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الى cr Ml‏ صانعي المستقبل › 

الذن بولائهم لوظائفهم وتطبيقهم لميادىء الادارة » 
سيحققوت pial‏ الاقتصادي والحضاري › 
اهدي مؤلفي هذا . 


ANN 


من فشل الشررعات 
eb‏ الى ضعف الادارة 


Dunn & Bradstreet ( New York ) 


ڪلمة الولف 


ان الجهل بمبادىء الادارة لمن اهم اسباب فشل المشروعات والتخلف 
الاقتصادي والحضاري للامم > لاته بدون المادىء هذه تصبح التصرفات 
الادارية نزعات اعتماطية قد تصيب مرة ولكنها تخطىء عشرات المرات ٠‏ 
فالمبادىء حقائق اساسية ترشد الاداريين فى اتمامهم للاعمال » وتحذرهم من 
الوقوع فى اخطاء تكون سيبا فى تدهور الاعمال او فشلها ٠‏ فقد اظهرت 
الابحاث ان ۸۸ /: من فشل المشروعات راجع الى ضعف الادارة ٠‏ 
لذلك بهدف كتابنا هذا الذي يحوي المبادىء والمفاهيم الاساسية في 
الادارة - 'لى ان يكون اداة للتطوير الاداري ( كعملية ضرورية سابقة وملازمة 
للتقدم الاقتصادي والحضاري ) وذلك بايضاح الاسس العلمية التي تحكم 
التصرفات الادارية فى مختلف المشروعات العامة منها والخاصة » صناعية 
كانت او زراعية » تحاربة او اجتماعية او خدمات وسواء كانت هذه المشروعات 
فى ظل النظام الحر او النظام المقيد ٠‏ 
وان اهم ما jaar‏ هذا الكتاب عن غيره انه يبعرض مادىء الادارة ولاول 
مرة فى شكل صياغات مختصرة بالاضافة الى الشرح والتحليل » وهو الامر 
الذي بذلنا فيه الجهد الفكري والعصبى الغير محدودين ٠‏ وقد اعتمدنا فى 
تاليفه على مئات المراجع التي يظهر بعضها فى نهايته » كما اعتمدنا على الابحاث 
العملية التي قمنا بها فى امريكاء( 1951١ ۱۹٥۷‏ ) وبريطانيا ( 1554 ) ٠‏ 
bil‏ بم" ! العمل نرجو ان تكون قد ساهمنا فى تقدم علم الادارة 
والتطوير الاد .ي للامة العربية لكي ترتفم بمشروعاتها العامة والخاصة الى 
المستوى الحضاري SUI‏ بهاء 


الادارة هي نشاط بتعلق باتمام الاعمال بواسطة اشخاص آخرين ٠‏ فهى 
بذلك نشاط مميز عن النشاط الصناعى والزراعى والتجاري والهندسى 
بواسطة الاشخاص الاخرين » و كيف يتم » ومتى نتم > ومن يقوم بتنفيذ كل 
جزء من اجزاء العمل » ثم ارشاد الاخرين فى تنفيذهم للاعمال ورفع روحهم 
المعنوية » والتاكد من ان الاعمال التي تمت او تنم مطابقة لما اريد اتمامه > 
ومعرفة اسباب الانحرافات ب ان كان هناك والعمل على تصحيحها ٠‏ 
وعلى هذا يمكن تقسيم الادارة ( النشاط الاداري ) الى اربعة pole‏ رئيسية : 
a‏ _ التخطيط : 5 تحديد الاهداف ورسم السياسات واقرار 
نيا ب were‏ : وشمل تنصميم 
ا م م الكوليات 
والسلطات ) وتثمية الهيئة الادارية ٠‏ 
ثالثا ‏ التوجيه : وشمل ارشاد 
المرؤوسين فى تنفيذهم للاعمال ورفع روحهم 
المعنوبية ء 


ال ل القابه 
4-1 
Be Te‏ التوميه 


الرقابة : ( التاكد من ان ماتم مطابق لما اريد اتمامه ) وهي بذلك 

تشمل : تحددد lal!‏ الرقابية » وقياس النتائج » ومعرفة الانحرافات واسبابها 
والعمل على تصحيحها ٠‏ 

ومن ناحية اخرى فانه يمكن النظر الى الادارة على انها اتخاذ قرارات : 

قرارات تنعلق بتحديد الاهداف » برسم السياسات » باقرار الأجراءات » 

بوضم البرامج الزمنية » بتصميم الهيكل التنظيمي » بتنمية الهيئة الادارية » 


Aa‏ مه 


بارشاد المرؤٌ وسين ورفع روحهم المعنوية » بتحديد wlll‏ الرقابية وقياس 
ql‏ وتصحيح الانحرافات ٠٠٠‏ الخ ٠‏ 

ونحن وان كنا فصلنا poke‏ الادارة الاربعة بعضها عن بعض بقصد 
التحليل » الا انها من الناحية العملية مرتبطة ببعضها تمام الارتباط ٠‏ 

وتكون عناصر الادارة فيما بينها الاطار الذي ستعرض فيه المبادىء ٠‏ 
فما هي مبادىء الادارة 7 وما هي اهمية دراستها ? 


ما هي المبادىء؟ وما اهميتها ؟ 


مبادىء الادارة حقائق اساسية تقرح الظواهر الادارية المختئمة 

والعلاقة بينها واسباب وجودها وكيفية التأثير فيها والنتائج المتوقم حدوثها ٠‏ 

وعلى هذا قالالمام بسادىء الادارة والتفاعل معها من حتميات الامور للاسباب 

الآنية : 

)\( تساهم «gol.‏ الادارة ى cle!‏ مفهوم النشاط الاداري كنشاط مميز 
عن النشاطات الفنية والسياسية والدينية والهندسية والطبية والكيمائية ٠‏ 

(x)‏ تساهم المنادىء J‏ ايضاح مفهوم الادارة » ذلك لان الادارة موضوع 
معقد لا سبيل الى الوصول الى حقيقته دفعة واحدة بل لا بد من فهم 
الجزئيات التي تكون الكل ٠‏ ولا يمكن الوصول الى الكل الا بمعرفة 
الجزئيات التي تعالجها المبادىء ٠‏ 

(۳) تحذر مبادىء الادارة المديرين على اختلاف درجاتهم من الوقوع في 
اخطاء اساسية كان من الممكن تجنبها » وبذلك تكون التجربة والخطا 
مأمو ني العواقب ٠‏ 

(4) تحوي مبادىء الادارة كثيرا من الارشادات الادارية التى يمكن للمديرين 
على اختلاف درجاتهم الاستفادة منها ¢ الامر الذي gop‏ الى اتمام 
الاعمال على احسن وجه ٠‏ 

(ه) تشير مبادىء الادارة الى المفاهيم الادارية الخاطئة فهي بذلك اداة 
للتطوير الاداري الذي هو اساس لكل تطوير اقتصادي او اجتماعي ٠‏ 

)4( مبادىء الادارة تسجيل مختصر للمعرفة الادارية التي تم الوصول اليها 
فى قرون ٠‏ 

الا ان المام الاشخاص بمبادىء الادارة لا يعني بالتاكيد كولهم مديرين 
اجحين ٠‏ لا » لان نجاحهم كمديرين يتوقف على ped‏ ومهارتهم فى استخدام 


ae ده‎ 
4 


هذه المبادىء ٠‏ وعلى هذا يقال ان الادارة علم له Gils‏ ومبادىء 6 وفن 
يعتمد على المهارة والخبرة الفردية ٠‏ 

وتتميز مبادىء الادارة بعموميتها » فهي ليست قاصرة على مشروعات 
معيئة او نظم اقتصادية معينة Lily’‏ تحكم التصرفات الادارية فى مختلف 
المشروعات » زراعية كانت او صناعية » تحارية او خدمات » مشروعات خاصة 
سلكها الافراد او مشروعات عامة تملكها الحكومات » وسواء كان ذلك في 
نظام حر او فى نظام مقيد — وهو ما حاولنا ابضاحه فى هذا الكتاب ابتداء من 
الباب الثامن حتى الباب السادس ٠ pte‏ 


الفنهرست 


ما هي الادارة VN‏ 

ما هي المبادىء ؟ oe‏ اهميتها 7 hies‏ 1 
الباب الاول : الاعمال ونظم الاعمال 

الاشكال القانونية للاعمال . ses‏ 

الاشكال الاقتصادية للاعمال = 28 5ك" 

النشاطات المختلفة في المشروع س TY‏ 


الباب الثاني : القوانين الاساسية في الادارة 
القانون الثاني a‏ 
القانون الثالث 51 


الاب الثالث : 1تخاذ القرارات 


مغهوم اتخاذ القرار tes‏ 1 1ذ[ 1 ز 1 ااا 


AV a OV مبادىه اتخاذ‎ 


ااب اراح : التخطيف 


sese‏ برو وجوج ددهو وا تمر 


رقم الصفحة 
11 


V0. esase 
VY EE 
VN aes 0 0 ede 


AVY eee 
VER لمعي‎ 


VEY oo, 
YoY 
(FOO ea SA 


4 


\Y. 


لمم 


۲1١ 
1¥ 


(o 


OV eed 

AE EES SSSR 
A e 
AA ESRA miata! 
AA Sa 


تشفيل التنظيم تنمية الهيئة الادارية ہے 1A۲‏ 
e e‏ 


Sees 
۲ x 1 222003201101030 


Bessa 


اح 


نطاق الاشراف 
تقو بض السلطة ........... 
المركزية واللامركزية 


اللامركزية والفيدرالية 
اللجان 


خرائط aie,‏ الاجراءات ا 
الاوصاف الوظيفية للمناصب 
مواصفات شافل المنصب .. 


طبيعة التنظيم في حالة الحركة 


hala wah [1 [ [115 اعادة التنظيم‎ 


الباب السادس : التوجيه 


للمية التعارن الاختياري . 
مہادیء التو جیه .. 


رقم الصفحة 
الباب السابع : الرقابة 
في مفهوم الر قابة wa‏ ۹ 
الممابر الرقابية ۳١‏ 
قياس الآداء 000000 ا NYY‏ 
الرقابة بالميزانيات psa)‏ نة VC) eee‏ 
مبادىء الرقابة .. هرف 


Yo. 


Yoo 
Î 


LSS‏ ية؟ 


ry 


NNO? tinea ahaa’ 2 


۹ 
¥۴ 
۷۴ 


YA\ 
YAY 
TAA 
A۹ 


3 تطبيقا ت للادارة 3 ميادين متخصصة 


الباب الثامن : ادارة الانتاج 
التخطيط للانتاج 
التنظيم للانتاج 
الرقابة على الانتاج . 


الباب التاسع : ادارة التسويق 


التخطيط للتسويق 
تنظيم المجهودات التسوبقية 
الرقابة في التسويق 


الباب العاشر : الادارة المالية 
التخطيط المالي ...... 
تنظيم الادارة المالية 
الرقابة المالية 

الباب الحادي عشر : ادارة الافراد 
في طبيعة الانسان الفرد 
التخطيط في شئون الافراد 
تنظيم شلون الافراد 
الرقابة في شلون الافراد 


= 4 - 


الباب الثاني pte‏ : ادارة الخدمات المكتبية 


في مفهوم الخدمات الكتبية E Be‏ 
التخطيط للخدمات SAG eee 4S)‏ 
تنظيم الاعمال المكتبية TNT SAAS‏ 
الرقابة على الاعمال المكتبية ANCA‏ 
OL‏ الثالث عشر : الادارة العامة 
3 مفهو م الادارة العامة seca E‏ ا 
الفروق بين الادارة العامة TO saad _ Glue’! see‏ 
التخطيط القومي ۳.۷ 
القيادة الادارية ۳۹ 
الرقابة الادارية .. 4.¥ 


الباب الر ابع عسر > آدارة الشركات العامة 
في مقهوم RA‏ كات العامة .ب باياايب AT‏ 
التخطيط في الشركاك القافة ...ب 913 


تنظيم الشركات العامة ach cls‏ ا ل 
الرقابة في الشركات العامة ...اااي YE‏ 


الباب الخامس عشر : ادارة المستشفيات 


v4 seek Paty الرقابة على اعمال‎ 


الباب السادس عشر : ادارة الشرطة 
التخطيط للاممال الشرطية aa‏ كين 


تنظيم الاممال الشرطية A See er ere‏ 
الزقانة على الففرظة و ضف 


aes 


رقم الصفحة 
الباب السابع عشر : تطور الذكر الاداري 
من هو اول من وضع اسس الادارة ا ۳1 


Jbl فربدريك‎ 


aus cance acerca‏ اا 
هنري فايول TA cat sane‏ 
هنري جانت TONS es‏ 
اولیفر شيلدون . or‏ 
ليتدال Yoo cb yy!‏ 
نظرة الى الماضي س Yor‏ 
مصطلحات الادارة VOY te de ell.‏ 
الباب الثامن عشر : مراجعة وتقييم الادارة 
في مفهوم مراجعة وتقييم الادارة ........ rv)‏ 
من يقوم بمراجعة وتقييم الادارة VE ce‏ 
متى بتم مراجعة وتقييم الادارة . ۷۲ 
كيف يتم مراجعة وتقييم الادارة س ٣۷٣‏ 
كشف مراجعة وتقييم النشاط الاداري VO esc:‏ 
السرا aa tae : 12011 eo‏ 2 ز 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 TASS STE‏ 
خاتمة الكتاب e a SC ES SS‏ 


- ¥ سه 


الاب الرول 
الاعمال و ل وفظم الا الاعمال 


هذا الباب بمثابة مدخل لبادىء الادارة ٠‏ فهو يعرض 
مفهوم الاعمال ونظم الاعمال المختلفة حرة كانت او مقيدة ٠‏ 
كما يعرض الاشكال القانونية للاعمال » مشروعات فردية كانت 
أو تضامن او توصية او مساهمة او جمعيات تعاونية او 
شركات عامة . Mag‏ الباب يوضح ايضا الاشكال الاقتصادية 
للاعمال سواء كانت استخراجية او صناعية او تجارية او 
خدمات » كما يوضح النشاطات المختلفة في المشروع ٠‏ 


في مفهوم « الاعمال »: 


بسعى الانسان ‏ فى كل المجتمعات ‏ الى اشباع حاجاته ورغباته المادية 
منها والروحانيةء ويسمى النشاط الذي يبذله الافراد فى سبيل اشباع حاجاتهم 
ورغباتهم المادية « الاعمال » ٠‏ فالاعمال ترتيب اجتماعي Gay‏ الى ايجاد 
السلم والخدمات للمجتمع ٠‏ وهو بهذا مفهوم من المفاهيم الاجتماعية مثل 
العائلة والدين » فهو يتعلق بمجموعة من الافراد فى سبيل تحقيق الهدف 
المشترك ٠‏ 
مبادى: الادارة م ۲ 


VA 


نظم الاأعمال 
ليس هناك soe ne ae‏ حاجات oe 6 @ allt Wade ee‏ 
والخدمات من اجل eA a‏ الافراد (tae‏ 
on‏ الاعمال الجماعية ٠‏ 
قبل ان تتكلم عن هذه النظم ae‏ نشير الى انه كلما زادعدد 
الحاجات SLE Jy‏ الانسانية التي تم toe‏ كان ذلك دليل على التقدم 
الاقتصادي والحضاري فى ذلك ا 
)1 ( نظام الاعمال الحرة : 
اذا كان المجتمع يؤمن بالحرية الفردية » أي بحرية الفرد فى ALS!‏ 
والتعاقد واختيار العمل » سمى نظام الاعمال « النظام الحر ٠ TC‏ فكل فرد فى 
هذا النظام حر فى ثروته فى بيعها أو التصرف فيها » فله حرية التعاقد فى الشراء 
أو البيع أو التأجير وغير ذلك » كذلك له حرية اختيار العمل ونوعه ٠‏ والحرية 
الفردية فى هذا النظام لا تعني أن الفرد يفعل ما يشاء » وانما يجب الا تتعارض 
o>‏ مع الحريات الفردية الأخرى page‏ الملكية al‏ 4 فى هذا النظام 
أساسا لأشباء حاجة الفرد للاطمئنان المادي »> وهي قوة دافمة 
لمجهودانه. , فهو يسعى الى زيادتها عن طريق منافسة الآخرين بالحصول على 


١ (‏ ) يجب التفرقة هنا بين لظم الاممال والنفلم الاقتصادية 6 فالاخرة اوسع معلى من 
الارلى : فهي تشمل - بالافافة الى النشاط المتملق بانتاج وتوزيع السلم والخدمات الترتيبات 
المتعلقة بتوزيع الشروة او بتوزيع الدخل . . . الخ . وما الى ذلك . للتوسع في هذا الموضوع 
راجع مؤلفات « الانتصاد » . 
Whovler,: Business, An Introductory Analyala, P. 27.‏ )4( 
)1( يعرف هذا النظام في الامنساد بالنظام الراسمالي . 


4 - 


الارباح ٠‏ وهو فى هذا قد يتعرض لجازفة كبيرة فى ضياعها ٠‏ 
وعلى هذا يمكن القول أن نظام الاعمال الحرة يرتكز على الاركان 
الأساسية الآنية : 
)1( الحرية الفردية فتملك وسائل الاتناج » وهذه بطبيعتها تخلق 
الحريات الأخرى الآنية 
( ب ) الحرية الفردية فى التصرف ف الملكية بالبيع أو بالهبة ( وبالتالي 
حرية الشراء ) ٠‏ 
( >( الحرية الفرديه فى اختيار العمل وطبيعته ومدته ٠ ٠ ٠‏ 
( ه ) الحرية الفردية فى الحصول على العائد ( الارباح ) وهي 
بمثابة اضافة للملكية الأصلية مقابل الجهود التي بذلت فى سبيلها ٠‏ 
ويرى الكثيرون ان نظام الاعمال الحرة غير موجود من الناحية العملية 
لوجود قيود يفرضها المجتمع أو قوانين تفرضها الحكومات ٠ ١‏ 
(؟ ) نظام الاعمال الجماعية : 
اذا كان المجتمع يمن بالجماعة وبالحرية الجماعية فى التملك والتعاقد 
واختيار الأعمال 6 ولا ph‏ للفرد بهذه الحريات 6 سمي نظام الأعمال 
« النظام الجماعي»" ٠‏ وقد اخترنا لفظ « الجماعي » ليعني عدم وجود حرية 
للفرد فى التملك أو التعاقد أو اختبار العمل ٠‏ فحرية التملك والتعاقد واختيار 
العمل مكفولة للجماعة على أساس أن مصلحة الجماعة تنمكس على مصلحة 
الفرد ٠‏ وى هذا يكون GUI‏ مغلقا أمام الفرد من حيث التملك والتعاقد 
بالشراء أو بالبيع أو بالتصرف أو باختيار العمل ٠‏ كما يكون للجماعة حق 


: بمشرومات الاممال في المالم الغربي ارجع الى‎ Sika! للنوسيع في المفاهيم المختلفة‎ 0 ١ ١ 
Fuclus & Terry : Introduction to Business . 
Bells Walton : Conceptual Foundations of Business . 


. يعرف هذا النظام يي الاقتصساد باسم النقلام الاتستراكي‎ ۲١ 


so Joe ck, 


الملكية وتسمى فى هذه الحالة بالملكية الجماعية ٠‏ وعلى هذا يكون للجماعة 
حق التعاقد بالشراء ote‏ بالبيع أو بالتصرف » وحق تقرير الاعمال 7A‏ 
القيام بها » ونوع السلع والخدمات الواجب 7 تقديمها » كما وأن الارباح العائدة 
تكون ملكا للجماعة ككل » وتتحمل الجماعة المخاطر التي 7 تتعرض old‏ وبطبيعة 
الاحوال ليس هناك مجال للمنافسة فى هذا النظام ٠‏ وغالبا ما تقوم الحكومة 
— بوصفها تمثل الجماعة ‏ بتملك وسائل الاتتاج ومباشرة الاعمال وبذلك 
تكون الحريات الفردية الخمس السابق الاشارة اليها غير موجودة » وانما 
تتمتع الجماعة بهذه الحريات دون الفرد ٠‏ 


(؟ ) نظام الاعمال المقيدة : 


اذا كان المجتمع ef‏ بالفرد والمجموع » ومن بالحرية الفردية والحرية 
الجماعية فى التملك والتعاقد واختيار الاعمال » سمي نظام الاعمال « النظام 
المقيد » ٠‏ انه نظام وسط بين النظامين السابق بحثهما ٠‏ في هذا النظام » يكون 
للجماعة حرية التملك » كما يسمح بالملكية الفردية فى حدود قوانين تمنعها من 
ان تكون اداة للاستغلال ‏ أي بشكل لا يتعارض مع الملكية الجماعية ٠‏ في 
هذا النظام يسمح للفرد فى التعاقد بالبيع او بالشراء بشكل لا يتعارض مع حرية 
الجماعة فى التعاقد , كما يكون الفرد حرا في اختيار نوع العمل بشرط الا 
يتعارض مع مصاحة الجماعة ء والنتيجة الطبيعية لذلك ان يكون للفرد الحرية 
في الحصول على الارباح ‏ لا كنتيجة استغلاله او احتكاره ‏ وانمسا 
كمكافاة له على ابتكاراته ومجهوداته وانتاجه وكفاءته ٠‏ ويحدد المجتمع 
) ممثلا في الحكومة ) المقصود بالاستغلال او بالاحشكار ليكون ذلك معيارا 
للفصل بين مصلحة الفرد ومصلحة الجماعة ٠‏ وفي نظام الاعمال المقيدة. 
يكون للفرد الحرية في منافسة الاخرين بشكل لا يتعارض مع مصلحة الجماعةء 

من هذا ينضح ان النظام المقيد نظام مبني على أسس نسبية بختاف 


من دولة الى دولة » حسب درجة الحرية الفردية الممنوحة في التملك والتعاقد 
واختيار الاعمال والمنافسة وكسب الارباح ٠‏ فما نظام الاعمال المقيده في 
الواقع الا جمع بين الفردية والجماعية ء حيث تكون القيم الفلسفية BALI‏ 
في المجتمع مرتكزة حول الفرد والجماعة » حول المنافسة والتعاون » حول 
الارباح للفرد والرفاهية للجماعة ٠‏ والعبرة في هذا النظام بنسبة الحرية 
الممنوحة للفرد ء 
الاشكال القانونية للاعمال 

بعتبر اختيار الشكل القانوني للاعمال من اهم القرا رات التي تتخذ في 
اد الاعمال ٠‏ فالشكل القانوني يحدد المسؤولية القانونية في المعاملات > 
سواء كانت بين المساهمين أو الشركاء ء بين المديرين والعمال ؛ او بين المشروع 
والجمهور ٠‏ وينظم القانون التجاري في معظم الدول الاعمال التجارية » من 
حيث الاشكال القانونية للشركات والقواعد التي تحكم المعاملات التحارية ٠‏ 
ويمكن القول بان هنالك سيعة اشكال قانونية : 

)١( ْ‏ المشروع الفردي 

( ۴ ) شركات التضامن 

(۳) شركة التوصية البسيطة 

( + ) شركة التوصية بالاسهم 

( ه ) الشركة المساهمة 

 (‏ ) الجمعيات التعاونية 

( ۷ ) الشركات العامة او المشاريع العامة المملوكة للدولة ٠‏ 

وسنعالج هذه الاشكال القانونية المختلفة باختصار ٠‏ 

١(‏ )المشروع الفسردي: 

بعتبر المشروع الفردي ابسط الاشكال القانونية ٠‏ ويمكن تعريفه بانه 
هو ذلك المشروع الذي يمتلكه فرد واحد ( ومن هنا اشتقت التسمية ) » يقوم 
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صاحبه بادارته متحملا جميع ما يتعرض له من مخاطر وله تعود الارباح ٠‏ 
ویعتمد نجاح المشروع في قدرة صاحبه على ادارته ٠‏ هذا ء وغالبا ما يكون 
المشروع صغير الحجم ورأس JU‏ قليل ٠‏ 
ومن حسنات المشروع الفردي : 
)\( وحود الحافز الشخصى الذي يظهر بصورة واضحة في طريقة العمل 
من حيث عدد الساعات التي يعملها صاحب المشروع t‏ ومن حيث نوع 
الخدمة التي leah‏ للزبائن ‏ وطريقة معاملته لهم ٠‏ 
(؟) pall‏ & الواسعة التي ت يتمتع بها صاحب المشروع ة فى اتخاذ القرارات » 
هد ليس بحاجةللرجوع الى سلطة علا AS‏ الل في الشركات . 
(r)‏ اعتماد المشروع الفردي على عامل الثقة التي Coa‏ بها صاحب 
المشروع ٠‏ 


ومن سيئات المشروع الفردي : 
من فنيين واداريين ٠‏ 

(r)‏ ضعف الامكانيات المادية الامر الذي يحول دون الاستفادة مسن 
تسهيلات olay!‏ التي تمتحها البنوك والمؤسسات وكذلك الخصم 
الذي يمنح عند الشراء بكميات كبيرة ٠‏ 

٠ تعرضه للازمات بسرعة ملحوظة‎ (r) 

se lear بد لقال عر‎ Rms <i gaa )4( 

وقد اسهمت 2 شركات التضامن ذ في التخلص من بعض هذه العيوب ٠‏ 


)1( شركة التضامن : 


امو yan‏ اراک يتفقان على 


ود 


ما دفعوه في الشركة ) ء فاذا عجزت الشركة عن تسديد الديون تم استيماء 
الدين من الاموال الشخصية للشركاء وهم فى ذلك متضامنين ( ومن هنأ 
(Atl ott‏ + 


ومن حسنات شركة التضامن : 

)\( مسؤولية الاعضاء تضامنية فدائنو الشركة يسكنهم استیفاء اموألهم 
على الشركة من الاموال الخاصة للشركاء وهم لذلك تعاملون مع 
الشركة وهم مطمئنون ء 

( ؟ ) تمدد الشركاء يساعد على تضافر الجهود التي يمجز عنها شخص 
واأحد ٠‏ 

(r+)‏ بعتبر هذا النوع من المشاريع اكثر دواما من المشروع-الفردي ( قي 
حالة ما اذا ورد نص فى عقد الشركة يجيز استمرارها في حالة وفاة 


أحد الشركاء ( ٠.‏ 
(:) امكان الاستفادة من المهارات الفنية او الادارية التي يتمتع ا 
الشركاء او بعضهم ٠‏ 


ومن سيئات شركة التضامن : 
ما تحمل باقى الشركاء ٠ 45 pH!‏ 
(Yr)‏ عجز شركات التضامن عن القيام بالاعمال التي تتطلب اموالا هائلة ٠‏ 
وقد عملت شركات التوصية على التخلص من بعض هذه العيوب ٠‏ 
(۴) شركة التوصية البسيطة : 


هي الشركة التي تعقد تعقد بين شريك واحد او اكثر كونوا مسؤولين 
متضامنين oh ty.‏ واحد او اكثر بکونوا اصحاب اموال led‏ وخارجين 


TE 


عن الادارة » يسمون « موصين ٠»‏ ء وينطبق على الشريك المتضامن جميسع 
ما ذكر في شركة التضامن : فالشركاء المتضامنون مسؤولون عن الادارة 
وحدهم 6 وتعتبر جميع اموالهم الخاصة ضامنة لديون الشركة وتعهداتها ٠‏ 
اما الشريك الموصى فانه بلتزم بتقديم حصة في رأس امال » ومسؤوليته 
نسبية لمقدار هذه الحصة ء فلا تعتبر امواله الخاصة والحالة هذه ضامنة Spal‏ 
الشركة او تعهداتها » كما لا يظهر اسمه فى عنوان الشركة ٠‏ 


ومن حسنات شركات التوصية السسيطة : 

)1( امكان قيامها باعمال على نطاق واسع نسبيا لكبر رأس المال ٠‏ 
تمنعهم وظائفهم من الاشتغال بالتجارة ‏ من استثمار اموالمم 
فى المشروعات المختلفة ٠‏ | 

(*) امكان الكثيرين من الدين لديهم الاموال من استثمارها دون التعرض 
للمخاطر او المحازفة بكل ما يملكونه » فمسؤرولية الشريك الموصى 
محدودة  LS‏ قلنا — فى حصته فى رأس مال الشركة ٠‏ 


ومن عيوب شركات التوصية البسيطة : 

)1( المخاطرة التي قد يتعرض لها الشركاء الموصين فى حالة تلاعب الشركاء 
المتضامنين . فغالما ما لا فقه الشركاء الموصين فى شؤرون الميزانية 
والارباح والخسائر . الامر الذي Jam‏ رقابتهم على سير العمل فى 
الشركة غير ذات مفعول ٠‏ 

(؟)عجزها عن القيام بالمشروعات التي تنطلب اموالا ضخمة ٠‏ 


٠ غالبا ما تنص القوانين على ان تنتهي الشركة يموت احد الاعضاء‎ (r+) 
۰ وقد نلافت شركة التوصية بالاسهم بعضا من هذه العيوب‎ 


: ٩ جمع جرفي‎ cee ye (1) 


۴ 


(4 ) شركة التوصية بالاسهم : 
الفرق بين شركة التوصية بالاسهم » وشركة التوصية البسيطة » هو ان 
من الشركات : 

)1( اسهم المساهمين الموصين فى رأس الال قابلة للتداول » كما هي الحال 
فى الشركات المساهمة ( كما سيأتي ) مما شجع المستثمرين على 
استثمار اموالهم ٠‏ 31 

(؟) انها اكثر .اسبتقرارا من شركات التضامن او شركات التوصية السيطة 
لان موت احد الشركاء الموصين لا يترتب عليه أي أثر فيما يتعلق 
نكيان الشركة ٠ه‏ 

(؟) الاجراءات الشكلية فى انشاء هذا النوع من الشركات :غالبا ما تكون 
اقل تعقيدا منها فى حالة الشركات المساهمة ٠‏ 

)1( انها تنتهى بموت الشريك pall‏ الا اذا نص ف عقد انشائها على 
غير ذلك ٠‏ 

(؟) انها تعجز عن القيام بالاعمال الضخمة التي تتطلب اموالا هائلة 
o la i Soe |‏ 


وقد تلافت الشركة المساهمة بعض عيوب شركة التوصية بالاسهم ٠‏ 
٠ )‏ )الشركة المساهمة: 

الشركة المساهمة هي الشركة التي يقسم رأس مالها الى اسهم متساوية 
وتتحدد مسئولية كل مساهم بما يملكه من اسهم فقط دون امواله الخاصة ٠‏ 
وتم نداول الاسهم ‏ بعد دفع قيمتها بالكامل ‏ دون الحاجة الى موافقة 
او رضى المساهمين الاخرين فى الشركة ٠‏ 

ومن مزايا الشركات المساهمة : 
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)١(‏ انها اكثر الشركات استقرارا ودواما فموت احد الشركاء المساهمين 
لا SFR‏ كيان الشركة من حيث انحلالها كما يسكن تداول الاسهم 

Ges)‏ هده الشر ات القيام با مشروعات الكبيرة التي تنطلب اموالا 
ضخمة والتي لا يمكن للمشروعات GAY‏ القيام بها مثل مشروع 
للحديد والصلب مثلا ٠‏ 

: تستطيم بسبب امكانياتها المادية الاستفادة من‎ (r) 


)1( تسهيلات الائتمان ٠‏ 

( ب ) خصم الكمية ٠‏ 

( >( الاستعانة بالاخصائيين ( فنيين واداريين ) ذوي المرتبات 
التى غالبا ما تكون كبيرة ٠‏ 


( + ) يمكن للممنوعين من الاشتغال. بالتجارة ( مثل الموظفين الحكوميين ) 
ان يستثمروا اموالهم سواء بشراء اسهم او سندات ۱ء 
اما عيوب الشركات المساهمة : 
)1( احتمال تلاعب الموسسين فى بداية الشركة وما يترتب عليه من تبديد 
اموال المساهمين ( مثلما حدث ف اعقاب الحرب العالمية الثانية ) ٠‏ 
(۲) احتمال انهيار المركز المالي اذا لم بحسن مجلس الادارة ادارة 
المشروع ٠‏ 
peel ©‏ العركات النافية WG‏ اون ممصو كت مهن 
الاجراءات التي ينص عليها القانون التجاري فى الدولة ٠‏ 
(1) الجمميسات التعاونيسة : 
BGs SS Sas Sl cel‏ من BAG UNSW gash‏ 
GH ١ (‏ بين الوم والسند هو ان السهم جره من راس الال . اما السلد فهر جره 


من قرض بمرص بطريق الاكتتاب ويثبت في صك قابل للتداول وبتميد فيه المقترض بدفع فائدة 
سلوبة لابتة لا cv! Sy ls‏ المشروع . 
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الى تقديم سلع وخدمات للاعضاء ‏ وللغير ‏ عن طريق التعاون والمسل 
المتادلين حيث أن الدافم الأساسى هو تقديم السلع والخدمات للاعضاء بافل 
تكلفة وجهد وليس بغرض الربحء وقد مر الفكر التعاوني بعدة مراحل وتغيرت 
صوره واشكاله » الا ان مبادىء روتشديل ما زالت اساسية فى النظام التعاوني 
ويمكن تلخيص هذه المبادىء فيما يلي : 
ed‏ د« 85 8 5 
)1( باب العضويه مفتوح امام الجميع » فليست العضوية مقصورة على 
(؟) تتم ادارة الجمعية بطريقة ديموقراطية » بمعنى ان العضو ليس له الا 
صوت واحد مهما كان عدد الاسهم التي يملكها » وبذلك يشترك كل 
الاعضاء بالتساوي فى تأثيرهم على تصرفات الجمعية ' ٠‏ 
(r)‏ ترجع عائدات المعاملات ( الارباح ) الى الاعضاء على اساس نسبة 
مشتريات كل منهم من الجمعية ؛ وليس بنسبة رأس المال الذي 
دفعوه ( كما هو الحال فى الشركة المساهمة مثلا ) ٠‏ 
)4( ليس للجمعية علاقة بالتكتلات السياسية والدينية فهي تنبع سياسة 
عدم الانحياز السياسي والديني ٠‏ 


(/ ) الشركات العامة والمؤسسات العامة : 

بظهر هذا النوع بصفة اساسية فى نظم الاعمال المقيدة » حيث تسا 
الدولة فى تملك ples‏ الاتناج مع الافراد ٠‏ وتسمى الشركات التي تساهم 
فيها الدولة برأس مال كير بالشركات العامة خلافا للشركات الخاصة بالافراده 
ولفظ « العامة » هنا يفيد انها تنعلق بمصلحة عامة او تتعلق بالمجتمع ككل ٠‏ 
وكما تساهم الدولة فى رأس مال الشركة العامة فانها تساهم La!‏ فى ادارتها ٠‏ 
وغالبا ما يتم تعيين طبقة المديرين بمعرفة الدولة » كما انه فى الغالب ما تخضع 


١ (‏ ) لاحظ ان الماهم في الشركة المساهمة له امرات بقدر مدد الاسهم التي يملكها . فكليا 
زاد مدد الاسهم زاد SU‏ ماحبيا على OU pa‏ الشركة ( وذلك الناء المقاد الجمعية الممومية 
للمساهمين واخد الاسرات في موئوع ما). 


الشركة العامة لقوانين عامة او قوانين خاصة بها تبعا لظروف كل حالة ٠‏ 
والشركات العامة تكون كذلك خاضعة لرقابة الدولة عن طريق جعل الاشراف 
عليها من قبل احدى الوزارات ( او الهيئات المركزية ٠ (GAM‏ واذا ST‏ 
الشركات العامة فى الدولة فانه من الضروري انشاء « مؤسسات عامة » تشرف 
على عدد من الشركات ٠‏ فاذا كانت هذه المؤوسسات تشرف على شركات تقوم 
باعمال متحانسة او مكملة لبعضها اطلق عليها Sp‏ سسات النوعية » ٠١‏ 
ومن bl ye‏ الشركات العامة : 
١(‏ ) توجيه موارد الدولة طبقا لما تقتضيه المصلحة العامة او مصلحة 
الجماعة ٠.‏ 
هذه الشركات ‏ تجعلها قادرة على تحقيق اهدافها ٠‏ 
(۳) تمتعها باستقلال نسبي يجعلها حرة فى اعمالها بالمقارنة مع المصالح 
الحكومية ٠‏ 
1( احتمال سيطرة الروتين الحكومى والتعقيدات المكتبية اذا لم يحقق لها 
الاستقلال النسبى وبالتالى احتمال الفشل ٠‏ 
( ۲ ) اذا حدثت ابه اخطاء فى الادارة فان تتائجها WE‏ ما تكون خطيرة 
نظرا لكر حجمها وضخامة الموارد المسيطرة عليها ٠‏ 
الموامل التي تؤثر في اختيار الشكل القانوني للمشاريع : 
لا شك ان القيم الفلسفية الساءئمفدة ف المجتمع توثر فى اختيار الشكل 
القانوني للمشاريع ٠‏ فلا يمكن تصور وجود مشروعات فردية او شركات 


)1( للترسح راجم فانون المؤسسات المامة رقم 51 لسنة ٠٠١۷‏ . لاحفل اننا زلم هنا 
بصفة خاصة الى هذا النوع من الشركات والمؤسسات الموجودة في الجمهورية المربية التحدة 
بعد تطبيق قوانين يوليو SST OW‏ 15571 . 
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تصامن او توصية او مساهمة فى نظم الاعمال الجماعية » كما لا يمكن تصور 
وحود شركات عامة ومؤسسات عامة فى نظم الاعمال الحرة ٠‏ على انه يمكننا 
تصور وجود اى من هذه الاشكال القانونية فى نظم الاعمال المقيدة حسب 
درجة الحرية الممنوحة للافراد كما سبق ان بينا ٠‏ 


وقيما يلي الموامل الاغرى الي تؤثر فى اختيار الشكل القافو نسي 
للمشاربع 3 


)١(‏ حجم المشروع وطبيعة الاعمال التي سيقوم le‏ » فليس من المنطق 
انشاء مشروع فردي لاستخراج واتتاج وتوزيع الحديد والصلب 
نظرا لانه بتطلب امكانيات مادية هائلة وقدرات ادارية وفنية مختلفة ٠‏ 

( ۲ ) درجة الخطورة التي يتعرض لها المشروع » فكلما زادت الخطورة 
كان من المفضل توزيعها على عدد اكبر من المساهمين » ويذلك تكون 
الشركة المساهمة هي الشكل القانوني الممضل ف هذه الحالة وهكذا ٠‏ 


الاشكال الاقتصادية للاعمال 


يسكن تقسيم هيكل الاعمال من الناحية الاقتصادية الى اربع مجموعات 
رئيسيه : 
)1( مشروعات استخراجية + 
(؟) مشروعات صناعية + 
(۳) مشروعات تجارية ٠‏ 
(4) مشروعات خدمات ٠‏ 


قبل ان نبين هذه الافواع المختلفة ¢ بجدر بنا تعريف المقصود بال روع 
فا مشروع اصطلاح بقصد به « الوحدة الاتناجية القائمة على ايجاد سلعة او 
خدمة ما تستهدف اشباع بعض حاجات الانسان ورغباته » ٠‏ فا مشروع اذا 
هو منشأة ناشطة فى Lio‏ الاعمال ٠‏ 


EE تا‎ 


: المشروعات الاستخراجية‎ ) ١( 


المشروعات الاستخراجية هي المشروعات التي تقوم باستخراج المواد 
الخام من باطن الارض » سواء كانت لازمة للاستهلاك المباشر او للصناعة ٠‏ 
وعلى هذا تعتبر من المشروعات الاستخراجية : مشروعات التعدين ومشروعات 
مصايد الاسماك oo‏ كما ان المشروعات الزراعية على اختلاف انواعها تعتبر من . 
المشروعات الاستخراجية ٠‏ 


(؟ ) المشروعات الصناعية : 


المشروعات الصناعية هي تلك التي تقوم بتحويل المواد الى منتجات 
مصنوعة ( او نصف مصنوعة ) ٠‏ وقد تكون هذه المواد خام اي لم يسبق 
ادخال الى تفر فى شكلها . وقد تكون مواد سيق تصنيعها ٠‏ فالمرة هنا هو 
بتحويل شكل المادة ٠‏ ومن امثلة هذه المشروعات : مشروعات الحديد والصلب 
مشروعات الغزل والنسيج » مشروعات الملابس . مشر وعات الاغذية المحفوظة » 
مشروعات الادوات الكهر بائية المنزليه . المخايز والمطاحن ٠ ٠‏ الخ ٠‏ 


(؟) المشروعات التجارية : 


هي المشروعات التي تقوم بالشراء بقصد البيع ء فهي تقوم أساسا باعمال 
تجارية ٠‏ وهى لهذا تختلف اختلافا اساسيا عن المشروعات الصناعية ٠‏ اذ انها 
لا تقوم بادخال تغبير اساسى على المادة المشتراة . وانما يتم الشراء بقصد 
البيع ىو من امثلة هذه المشروعات متاجر الحمله : ومتاجر التحزثة ٠.‏ والمرق 
الاساسى بين متاجر الجملة ومتاجر التجزله . ان الاولى همزة وصل بين 
المنتج ومتاجر التحزنة ومعظم (gla‏ بالجملة ٠‏ اما الاخيرة اميل dina‏ 
اساسية مع المستهيلك الاخير ومعظم eli‏ بالتحزثة ٠‏ ومن امثله متاجر 
التحجزنة : متاجر Jl‏ . ومتاجر الاقسام . ومتاجر الاحدية . ومتاجر الاقمشة 
والحزارة soe‏ الخ ومن امثلة المشروعات التحاربة Lint‏ مشروعات الاستيراد 
٠ pratt,‏ 


( 1 ( مشروعات الخدمات : 
هى المشروعات التي تسدي خدمه ه لاشباع بعض الحاجات والرغيات 

الانسائية ٠‏ وهذه امشروعاث خف نن ا التجحارية ‏ حسب 
تفسيمنا سف ان اساس التعامل خدمة اولي سلمّة والفرق بين السلعة 
والخدمة ان الاولى شيء مادي ملموس ٠‏ ومن امثلة مشروعات الخدمات : 

البنوك » شركات التأمين « وكالات الاعلان ء السياحة ء المطابع 6 السينماء 
الجامعات » المستشفيات » مشروعات النقل والتخزين ٠.٠‏ الخ ٠‏ هذا وتسمى 
هذه المشروعات بمشروعات الخدمات التجارية لتمييزها عن الخدمات العامة 
den Keay,‏ ( مثل الدفاع والبوليس ٠.٠‏ الخ) ٠‏ 


النشاطات المختلفة في المشروع 
يمكن تقسيم النشاطات المختلفة فى gl‏ مشروع الى ثلاث مجموعات 
رئيسية : 

)1( نشاطات فنية متعلقة تعلقا مباشرا بطبيعة ا لمشروع ٠‏ قفي مشروع 
صناعي مثلا نجد ان النشاطات الفنية هي الاتتاج ٠‏ وف مشروع 
زراعي نحد ان النشاطات الفنية هي الزراعة او الاتتاج الزراعي ٠‏ 
وف مشروع تجاري نجد ان النشاطات الفنية هي الشراء والبيع ٠‏ 
وف بنك نحد ان النشاطات الفنية هى النشاطات المصرفية . وف 
الجامعة نجد ان النشاط الفنى هو التدريس ٠‏ وف المستشفى نجد 
ان النشاط الفنى هو العمليات والتمريض ٠‏ 

(؟) نشاطات مالية وهي المتعلقة بالحصول على الاموال ( التمويل ) 
ومراقبة استخدام الاموال ٠‏ 

(م) شئون الافراد وهى المتعلقة بالمستخدمين ( الموظفين والعمال ) الذين 
يقومون بتنفيذ الاعمال ٠‏ 


وسنعالج فيما يلي نشاطات الاعمال فى مشروع صناعي على سبيل المثال ٠‏ 
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النشاطات المختلفة في المشروع الصناعي : . 
١(‏ ) النشاطات الانتاجية : 

تعر النشاطات الانتاجية من أهم النشاطات ف ا لمشروع الصناعي 6 فهي 
تنعلق بالناحية الفنية ا مجردة ٠‏ ومن امثلة النشاطات الانتاجية ف مشروع 
صناعي : النشاطات الفنية المتعلقة بالتصميم الهندسى للسلعة المطلوب اتناجها » 
توليد القوى المحركة وتوزيعها » تجهيز الالات وصياتتها وتشغيلها وتصليحها » 
مناولة المواد الخام داخل الصتم ء عمليات الصهر والتجميع soe‏ الخ ۰ 
(؟ ( النشاطات التسويقية 

النشاطات التسويقية مفهوم شامل يعبر عن جميع النشاطات التي تبذل 
فى سبيل توجيه السلم من المنتج الى المستهلك » فهي بهذا تشمل نشامات 
النقل والتخزين والاعلان Bley‏ والبيع ٠ ٠‏ هذا وتعتر النشاطات التسوشقة 

من اهم النشاطات ف المشروع Ub‏ انه لا يبحدث شيء دون بيع ٠. ٠‏ وتكلمية 

موجزة فالتسويق هو ve‏ الهام فى المشروع الصناعي ٠‏ 
(؟) النشاطات المالية : 

وتعتبر النشاطات المالية من النشاطات الحيوية فى آي مشروع كان > فلا 
يمكن اتمام الاعمال دون الحصول على الاموال او ما يسمى بالتمويل ٠‏ 
والتمويل ضروري لشراء المواد » العدد والالات » دفع اجور العمال ٠‏ 0 الخ ٠‏ 
والتمويل ضروري لكل المشروعات سواء كان المشروع زراعيا » او صناعيا : 
او تجاريا او خدمات ٠‏ فلا يسكن تصور اتمام الاعمال ف العصر الحديث ب 
دون اعداد الاموال اللازمة لذلك ٠‏ 

والنشاطات UU‏ لا تشمل الحصول على الاموال ( التمويل ) فق 
وانما تتعداها الى مراقبة استخدام هذه الاموال ٠‏ فنشاطات المحاسبة ما هي 
الا امتداد للنشاطات المالية وهي تهدف بذلك الى ايضاح موقف المشروع gu‏ 
فى أي لحظة ٠‏ وتشمل النشاطات المالية ايضا النشاطات التي تتعلق بحمابة oly‏ 
المال مثل التامين ٠‏ وعلى هذا يمكن القول بان النشاطات المالية aes‏ 
الواسم تشمل نشاطات التمويل والمحاسبة والضمان والوقاية لراس المال ٠‏ 
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وبالرغم من ان النشاطات المالية من النشاطات الحيوية لكل مشروع » الا انها 
لبست مهمة ىف ذاتها وانما اهيءتها مسشسدة من ارشاطها نشاطات الاتتاج 
٠ ord,‏ 


٤ (‏ ( شون الافراد: 


لا يمكن اتمام العمل فى أي مشروع كان ء دون وجود الافراد » موظفين 
كانوا ام عمال ٠ ١‏ فمن الضروري حصر الوظائف اللازمة وتحليلها لمعرفة 
متطلباتها ؛ ومن الضروري تعيين الموظفين وتحديد تعويضاتهم المادية وغير 
المادية » ete otis‏ وترقيتهم » ووضع نظام لسير العمل واتتهاء الخدمة ٠٠‏ الخ 
ولا يمكن تصور وجود مشروع ناشط دون وجود شئون الافراد وان اختلمت 
القسسية + فاا lly‏ .عليها شتون Cadell‏ + واجانا g Al‏ بطق Lede‏ 
تون pdalall‏ + 


ارتباط الادارة بجميع نشاطات المشروع 


ترتبط الادارة بجميع نشاطات المشروع ارتباطا طبيعيا ٠‏ وهذا الارتباط 
الطبيعي ناشيء منان الادارة ليست نشاطا آخرا منفصلا عن نشاطات المشروع» 
Lily‏ هو نشاط متداخل فى جميع نشاطات المشروع كما يظهر من الشكل 
التالي ٠ ٠‏ فالادارة ليست وظيفة os J‏ الاداري الاعلى ف المشروع Luly‏ 
الادارة می نشاط الاداريين على اختلاف انواعهم ٠‏ فهناك الادارة العليا 
وهى تتعلق بالاعمال ككل , وهناك ادارة الانتاج )3 المشروع الصناعي ) 
وادارة التسويق والادارة المالية وادارة الافراد ء وهكذا oY Jb‏ مشروع 
اخره 


١ (‏ ) بقال للفرد الدي بقوم بممل ذهني او كتابي موظلف اما المامل فهو الدي يقسسوم 
بممل يدوي . 
مبادىه الادارة م م 


‘Wal الادارة‎ ٠ 


ادارة التسويق 


شكل سين ارتباط الادارة وتغلغلها فى النشاطات الاخرى من ميادين الاعمال 


‘Wal الادارة‎ ٠ 


ادارة التسويق 


شكل سين ارتباط الادارة وتغلغلها فى النشاطات الاخرى من ميادين الاعمال 


7 العوامل التي تؤثر ف اختيار الشكل القانوني للمشاريع‎ al — ٠ 

۱۸ ما هي الاشكال الاقتصادية للاعمال 7 

4 — ما المقصود بكلمة مشروع 7 

2 ب هل تعتبر مصايد الاسماك من المشروعات الاستخراجية 7 لماذا‎ ٠١ 

? ها الفرق بين المشروعات التجارية ومشروعات الخدمات‎ vy 

؟” د هل يعتبر متجر الاحذية من ضمن متاجر التجزئة ‏ متى يمكن 

iar Ll‏ تا الس 

۲۳ هل تتغير الاشكال الاقتصادية للاعمال بتضير « نظام الاعمال » 
السائد فى المجتمع ؟ 

» إذكر النشاطات الرئيسية فى المشروعات الاتية : متحر جملة‎ ٠4 

متجر تجزلة : بنك » شركة طيران . شركة نقل بضائع » مستشفى » 

جامعة : سينما ٠‏ 

٠‏ ما المقصود بقولنا ان الادارة ترتبط ارتباطا طبيعيا بجيع 
نشاطات ا لمشروع 7 
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ألباب الاي 
الق و انان الاساسية في الادارة 


الفرض من هذا الباب عرض القوانين الاساسية في 
الادارة التي قام UHI‏ بصياغتها استنادا الى افكار علماء 
الادارة ٠‏ وكما سنرى فان هذه القوانين مبادىء شديدة 
العموم ومطلقة وجامدة وتخضع لها جميع مبادىء الادارة 
موضوع الابواب القادمة + 


يمكننا صياغة القوانين الاساسية للادارة فى الصورة الاتية : 


القانون الاول : الادارة ضرورية لكل جهد جماعي › فلا بد من تخطيط وتنظيم 
وتوجيه ورقابة الجهد الجماعي ٠‏ 


القانون الثاني : تحقق الادارة الاستخدام الامثل للطاقات ال مادية والبشرية » فهي 
مسئولية اقتصادية . 

القانون الثالث : تهدف الادارة الى الاشباع الامثل للحاجات والرفبات الانسانية 
داخل الشروع وخارجه 6 وهي بهذا مسئولية اجتماعية . 
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وسنشرح هذه القوانين على التوالي : 

القانون الاول : الادارة ضرورية لكل جهد جماعي » فلا بد من تخطيط 
وتنظيم وتوجيه ورقابة الجهد الجماعي . 

ان وجود كمية من المواد الخام »> ومجموعة غير مرتبة من العدد 
والآلات وكمية من الأموال » وعدد من الموظفين والعمال » لا يكفى 
لتكوين مشروع ناشط ف دنيا الاعمال ٠‏ فلا بد من « انسان » بقرر الاهداف 
المطلوب الوصول اليها من استخدام هده العناصر او بعضها ٠‏ اجل 4 لا بد من 
انسان يقرر ما هي السلعة او الخدمة التي يمكن للمشروع اسداؤها » ما هي 
كمية هذه السلعة » وما هي مواصفاتها » وما هي درجة الجودة المطلوبة فيها » 
obs‏ ستباع ء لا بد من انسان بقرر الاموال المطلوب الحصول عليها والاموال 
المطلوب دفعها » والوقت الذي يجب ان يتم فيه العمل » لا بد من انسان بقرر 
من الدين سيقومون بمختلف اجزاء العمل ٠‏ لا بد من انسان يشرف عليهم . 
ويوجههم» ويرفع من روحهم المعنويه للحصول على التعاون الاختياري الكاملء 
hae ole‏ كانت ا gale‏ الا بق 101 ريد pie‏ 
وبدون هذا « الانسان » : تبقى المواد الخام كما هي كما تبقى الموارد الطبيعية 
tls‏ 4 الاخرى دون Vy place‏ بتكن القزل بوجود عمل او اعمال ٠‏ 
وبالنتيجة فليس هناك اشباع حاجات او رغبات انسانية ٠‏ 

فالادارة تصاحب كل جهد جماعي» فى مشاريع الاعمال» سواء كانت هذه 
المساريع استخراجية ( كصيد وتعدين وزراعة ) او صناعية ( كتحويل المواد 
الخام او البناء ) او مشروعات تجارية ( متاجر الجملة او متاجر التجزثة # بيوت 
استيراد او التصدير ) او مشروعات .الخدمات التجارية ( مثل النقل والتخزين 
او الفنادق او المسارح او البنوك ) وسواء كان المشروع فرديا ملكا لفرد واحد؛ 
او شركة تضامن » او شركة نوصية » او شركة مساهمة ٠‏ 

والادارة لا تقتصر على مشاريم الاعمال وحسب . بل انها 
تلازم كل جهد جماعي ف المشاريم الدينية والخيرية ٠ ٠.‏ .٠ايضاء‏ فى 


(1) Newman and Logan, Business Policies, P. 1. 
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المستشفيات او المستوصفات ٠‏ الخ ٠‏ كما ان الادارة تصاحب الجهمد 
الجماعى فى الحكومة بغرض مصلحة عامة » او منفعة عامة » وتسمى حين كذ 
الادارة العامة Public Administration‏ وتسمى الادارة العامة نظرا OY‏ العدهد 
الجماعي يتعلق بمنفعة عامة ٠‏ 
وتأخذ الادارة تسمية الاعمال المطلوب ادارتها فيقال : ادارة المشروع 
الصناعي » ادارة المشروع التجاري » ادارة مشروعات الخدمات » ادارة الانتاج» 
ادارة التسويق > ادارة الافراد » الادارة المالية » ادارة الشركات العامة » ادارة 
المستشفيات » ادارة الجامعات » ادارة البوليس ٠ ٠‏ وهكذا ١‏ 
وتختلف الادارة تمام الاختلاف عن النشاطات الفنية الاخرى المتخصصة 
مثل نشاط تحويل المادة الخام الى شيء مصنوع او نصف مصنوع » ونشاط 
المحاسب فى تصوير المركز المالي للمشروع » ونشاط المهندس فى كيفية تشغيل 
الالة او القوى المحركة » ونشاط البائع فى اتمام صفقة بيع : ونشاط سائق 
السيارة فى نقل السلعة من مكان الى مكان » ونشاط رجل المخازن فى تخزين 
البضاعة ٠‏ فالنشاط المطلوب هنا بتعلق باتمام الاعمال بواسطة الاخرين ٠‏ فكل 
عملية اتمام للاعمال عن طريق الاخرين نسمى ادارة » وكل من تقوم بهذا 
النشاط فهو مدير او اداري ؟ ٠‏ وتجدر الاشارة الى ان pall‏ او الادارتي لا 
يقوم باتمام العمل او انجازه بنفسه » وانما يقوم باتخاذ القرارات بغية انجاز 
العمل سواء كانت هذه القرارات متملقة : 
)1( بتحديد الاهداف المطلوب الوصول اليها » من استخدام العناصر » 
او بعضها » او متعلقة بالسلعة » او الخدمة ‏ التي يمكن للمشروع 
تقديمها » او كمية السلعة واوصافها ودرجة جودتها او لمن ستباع 
لهم السلعة او الخدمة » او الاموال المطلوب الحصول عليها والاموال 
١ (‏ ) سنمود الى هله الموضوعات بالتفصيل في ابواب تادمة حيث ستخصص لكل مرضرع 
باب مستقل . انظر الفهرست . 
(؟ ) وتسسمى الهيلة التي تقوم بهذا SLI‏ الهيئة الادارية او ه الادارة »> . فلافظ 


« الادارة » pw‏ هن DLE‏ كما بعبر عن الهيثة التي لقوم بهذا اللشاط والمبرة بمفهوم DAU!‏ 
في سباق الحديث . 


= {s-s 


التي ستدفع » او الوقت الذي يمكن ان يتم فيه العمل ٠‏ 
(؟) او متعلقة بتحديد من يقوم باجزاء العمل المختلفة ٠‏ 
(©) او متعلقة بالاشراف على الآخرين وتوجيههم ورفع روحهم المعنوية. 
)<( او متعلقة بقبول النتائج التي تم الوصول اليها للتاكد من ان ما تم 
التخطيط - التنظيم ‏ التوجيه ‏ الرقابة ٠‏ 
اما عملية اتخاذ القرارات فهى عملية مستمرة فى العناصر الاربعة المذكورة ٠‏ 
القانون الثاني : تحقق الادارة الاستخدام الامثل للطاقات المادية والنشريةت 
فهي AS gs‏ اقتصادية ٠‏ 
أن ort!‏ من وجود الادارة هو الاستخدام الامثل للطاقات oil!‏ 4 والبشرية 
من مواد خام » والات 6 واموال » وعمال وموظفين » للحصول على مجموعة 
من الأهداف > التى لاتخرج عن كو نها اشباع الحاجات والرغبات الانسانية » 
et‏ سلع وخدمات ٠‏ فلا GO‏ وجود انسان يتخد القرارات التى lal‏ 
طبقا لهو اه : Lily‏ هناك قانون يحكم نشاطه » وهو الاستخدام الامثل للعناصر 
فى الواقع , قاعدتان أساسيتان وهما قاعدة الكفاية Efficiency‏ وقاعدة الفاعليةء 
Effectiveness‏ 
فقاعدة الكفاية تنعلق بالاقتصاد فى المدخلات ' ( العناصر المستخدمة ) 
فهى قاعدة اقتصادية بطبيعتها » وكلما استخدمت المدخلات استخداما اقتصاديا 
قيل بزيادة الكفاية ٠‏ أما الاستخدام الامثل فهو مفهوم نظري يعبر عن النهاية 
الاستخدام الأمثل للمدخلات » يعتبر كأنه قد خرج عن قانون اساسي مسن 
قوانين الادارة ٠‏ ونتحدد معيار الاستخدام الأمثل طبقا للمعرفة الانسانية 
السائدة فى العصر الذي يعيش فيه المدير ء 


(1) Inputa 
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وكل المدخلات _ماعدا القوى البشرية العاملة ‏ من السهل استخدامها 
استخداما حسنا لأنها تخضع للقوانين الرياضية ٠‏ فمن السهل استخدام المواد 
والاموال والآلات استخداما امثلا ٠‏ الا ان وجود القوى البشرية العاملة 
بين الغناصر المستخدمة يجعل الامر معقداً » وتصبح العملية غير خاضعة 
للقوانين الاقتصادية فقط بل تخضع لقوانين العلوم الاجتماعية » مثل pe‏ 
النفس وعلم الاجتماع وعلم ٠٠٠ GHEY‏ الخ نظرا لوجود الانسان ( وهو 
مخلوق معقد ليس من اليسير فهمه ) ٠‏ 

اما قاعدة الفاعلية فهى تتعلق بالصلاحية المثلى للعناصر المستخدمة بغية 
الحصول على الاهداف المحددة ٠‏ أو بمعنى AT‏ فهي Ge‏ بين نوع المدخلات 
وليس كميتها ‏ وبين المخرجات ٠ ١‏ وللتفرقة بين الكفاية والفاعلية نذكر 
المثال التالي : اذا قامت احدى آلات الطباعة بطبع ٠٠٠١‏ نسخة فى ربع ساعة 
بدلا من نصف ساعة كان ذلك Mo‏ على تحسن ف الكفابة ٠‏ اما اذا تقرر 
الغاء آلة الطباعة واحلال آلة الكترونية مكانها للطبع وأمكن طبع ٠٠٠‏ نسخة 
كل نصف ساعة ‏ مع ثبات العوامل الاخرى ‏ قيل ان الآلة الكترونية أكثر 
فاعلية من UT‏ الطباعة ٠‏ وهكذا يمكن التمييز بين الكفاية والفاعلية فى الاعمال 
الادارية٠‏ 


القانون الثالث : تهدف الادارة الى الاشباع الامثل للحاجات والرغبات 
الانسانية » داخل المشروع وخارجه » وهي بهذا مسئولية اجتماعية ٠‏ 

وجدت الاعمال لاشباع حاجات الانسان ورغباته ‏ سواء كان هذا 
الانسان داخل المنظمة او خارجها : داخل المنظمة مثل الموظفين والعمال او 
خارجها مثل المستهلكين والموردين والمساهمين وافراد المجتمع dives‏ عامة ٠‏ 
فبالنسبة للموظفين والعمال يحب ان بنظر الى حاجاتهم ورغباتهم المادية منها 
وغير المادية ٠‏ يحب الا ينظر الى الموظلف او العامل على انه مادة خام تاع 
وتشترى مثل المواد G AV‏ كما يجب الا ينظر اليه على انه ترس صغير في 


(1) Outputs 
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IT‏ كبيرة » يدور اذا دارت » ويقف اذا توقفت ٠‏ كما ان الانسان الموظف او 
العامل يملك GIL‏ كامنة قابلة للانطلاق اذا اعطيت الفرصة . ان الانسان _ 
لا المؤوسسة او المشروع ‏ هو بحق صاحب الاعتبار الاول ٠‏ فالاعمال وجدت 
لاشباع حاجات الانسان ولم يوجد الانسان لاشباع حاجات المشروع ٠‏ 

ومن الضروري الا يكون اشباع حاجات ورغبات الموظفين والعمال 
على حساب المصالح الاخرى ف المجتمع مثل المستهلكين او الموردين او 
المساهمين + فمن الضروري احداث توازن بين هذه المصالح المتعارضة ؛ لان 
الادارة مسئولية اجتماعية ٠‏ فما هى المسئولية الاجتماعية على وجه التحديد ? 

قبل ان نبحث المسئولية الاجتماعية يجب ان نعرف معنى الاصطلاح 
ل Ae Oe te‏ لت pete‏ 
الرفاهية شمل العناصر الاقتصادية LGV,‏ والسياسية » وكلمة | 
تضم كل المجموعات البشرية ٠‏ أما كلمة « ككل » فانها تعني رفاهية كل 
المحموعات وليس رفاهية مجموعة معينة ١‏ . الا انه كثير ما تختلف المصالح 
المتعارضة ف المجتمع فى تعريف المسئولية الاجتماعية للادارة ٠‏ 

لنبدأ الان ف تعريف المسئولية الاجتماعية للادارة كما as‏ اليها العمالء 
ان العمال » عادة » يعرفون المسئولية الاجتماعية للادارة » أنها دفع أجور 
مرتفعة وايجاد ظروف حسنة للعمل ٠‏ فهذا التعريف من جانب العمال مبنى 
على مبدأ المصلحة الشخصية ٠‏ والسؤال الان ٠٠‏ هل المسئولية الاجتماعية 
هي دفع أجور عالية للعمال ? 

ويعرف المستهلكون المسئولية الاجتماعية للادارة بانها تقديم coe‏ 
وخدمات بأقل الاسعار » وبأعلى مستوى من الجودة والخدمة ٠‏ ويعرف 
المستثمرون ( اصحاب رؤوس الاموال ) المسئولية الاجتماعية للادارة بأنها 
دفم عوائد وارباح مرتفعة ٠‏ 

ولنفترض اننا سألنا رجل الاعمال او مدير المشروع : ما هي المسئولية 
الاجتماعية للادارة ٠‏ ولتفترضن اننا قلنا له انه مسئول عن رفاهية المجتسع 
بصفة عامة ٠٠‏ فماذا بكون جوابه 7 


(3) Bowen, Soclal Responsibilities of the Business Man. 


ان الاقتصاديين يعتبرون أن مسئولية الادارة هي في الاستخدام 
الامثل للموارد الطبيعية 7 

ان الحكومة تعتبر المسئولية الاجتماعية للادارة ‏ فى ظل النظام الحر 
للاعمال — هي المساهية في ابحاد جو ملام للاعمال ¢ والمساهمة في التقدم 
الاقتصادي » وف عدم احداث تضخم ٠ ٠‏ ينما تعتبر المسئولية الاجتماعية 
للادارة ب في ظل نظام الاعمال الجماعية هي في في الوصول الى الاهداف 
الموضوعة من قبل الهيئة المركزية في التخطيط ٠‏ 

ويمكننا القول أن المسئولية الاجتماعية للادارة هي في جوهرها ب 
الحصول على مستوى عال من التوازن Babi‏ بين مصالح مختلسف 
عناصر المجتمع: الموظفون والعمال. المستثمرونء المستهلكونء والانسان بصفة 
عامة ٠‏ فاذا صدر قرار من الادارة بزيادة دخول العمال ( فائدة للعمال ) وكانت 
deci‏ هذه الزيادة ان احدثت ارتفاعا ble‏ فى الاسعار اضر بمصلحة الموظفين 
وذوي الدخول الثابتة اعتير هذا القرار ضد المصلحة الاجتماعية ٠‏ 

ولنشر الى المعادلة البسيطة التي تبين متى نودي زيادة دخول العمال 
الى ارتفاع الاسعار ٠‏ 

تقول المعادلة ان : 

الاتفاق الاستهلاكي + الاتفاق الاستثماري + الاتفاق الحكومي = 
LS‏ الوحدات المنتحة × اسعارهاء حيث أن الاتفاق الاستهلاكي هو مجموع 
ما ينفقه المستهلكون » والاتفاق الاستثماري هو مجموع الاستثمارات 
الجديدة » والاتفاق الحكومي هو مجموع ما تنفقه الحكومة ٠‏ 

ان 5 Sab‏ دخول العمال غالبا ما oF‏ الى زيادة الاتفاق الاستهلاكي ٠‏ 
فاذا لم يكن هناك زيادة ف الوحدات المنتحة فان النتيجة الحتمية هي ل رتفاع 
الاسعار وهو ما عرف بالتضخم اللقدي Inflation‏ حيث تقل القيمة 
الشرائية للنقود ء وعلى ذلك فالادارة مسئولة عن المساهمة فى وقف التضخم 
النقدي وذلك عن طريق زبادة الكفاية الاتناجية ( زيادة الانتاج بنفس العناصر 
الستخدمة) ٠‏ 
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وفي تمس الوقت فان الادارة مسئولة عن المساهمة في زيادة الرخاء 
والازدهار وتقليل ( او الحدت ين جد ) اوقات الكساد وذلك بالاستمرار 
فى الاستثمارات الجديدة من اجل تحقيق التوظف الكامل Full Employment.»‏ 

والتوظف الكامل هى الحالة الاقتصادية التى doy‏ فيها dibs‏ « لكل 
gle‏ السل يحك عن عسل + 1 

ولا تقف مسئولية الادارة عند المساهمة فى وقف التضخم النقدي أو 
التقليل من حدة اوقات الكساد وانما تتعداها الى نواحى انسانية مثل احداث 
الاشباع النفسي عند الافراد ١‏ وتحقيق حريتهم الفردية ونواحي سياسية مثل 
المساهية في تحقيق اهداف الدولة والعمل على زيادة الرخاء ووضع اركان 
السلام في العالم ٠‏ 

وعلى هذا يسكن تلخيص المسئولية الاجتماعية للادارة فى ثلاثة امور : 

٠ نس تاحية انسانية‎ ١ 

٠ ب ناحية اقتصادية‎ ٣ 

ماس تاحية سياسية ٠‏ 

وتجد الادارة نمسها امام عدة مصالح قد تكون ( Lie Wey‏ تكون ) 
متعارضة وهي : ( ١‏ ) العامل ( ۲ ) الموظف ( ”) المستهلك ( 4 ) المستثمر ٠‏ 
وتكون مسئولية الادارة فى هذه الحالة هو الحصول على التوازن الامثل 
بين المصالح المتعارضة وهي مهمة ليست بالامر اليسير + والشكل التالي يبين 
النواحي المختلفة للمسئولية الاجتماعية للادارة + 


٠ ستمود الى هذا الموضوع بالتفصيل مممتقبلا في باب ادارة الافراد‎ ) ١( 


و لو سه 


ناحية انسسانية ناحية اقتصادية ناحية سياسية 
ee)‏ 
ا ١‏ 
المساهمة 3 زيادة المساهمة 3 
الرخاء والازدهار وقف التضخم 
والتقليل او التخفيف النتقدي 


من اوقا تالكساد 


. المساهمة في 
الاشباع النفسي تحقية اهداق 
Pa‏ تحسين الكفابة الدولة 
التوظف الانتاحية 
الكامسل 1 
زبادة الدخل الحقيقي | 
al 5 ۱‏ 
احربة الفردية الرخاء والسلام 
العاليين 
المامل 
امرظف 
المستهلك 
المستشمر 


توازن المصالح المختلفة 


الاسس المنطقنية لقوانين الادارة 

فى الصفحات السابقة قمنا بصباغة قوانين الادارة كما تؤمن بها ٠‏ ولم 
يكن عرضنا لهده القوانين محرد وجهة نظر 4 وانما كانت نتبحة دراسة 
شاقة مريرة » بدأها الكثيرون من رجال الفكر الادارى ' > سواء استخدموا 
على صدق قضيتين اخريتين ٠‏ ولا يعتبر القياس الوسيلة الوحيدة التي 
يمكن الاعتماد عليها فى كسب الحقائق العلمية وصياغتها فى شكل قوانين» 
وانمأ يعتر الاستقراء الوسيلة الحدثة لصياغة القوانين العلسة ٠‏ 

والاستقراء هو الاستدلال الحاصل من الحقائق الحزئية والمنتهى الى 
قاعدة عامة ٠‏ والمعرفة بالحقامق الحزئية اما ان تكون بملاحظتها » أو 
بتجربتها " ٠‏ 

وقد قام رجال الفكر الاداري والاداريون ورجال الاعمال بمحاولات 
على مر الزمن لوضم قواعد عامة فى ادارة الاعمال » فاستخدم البعض « طريقة 
القياس » للبرهنة » واستخدم البعض الآخر « الملاحظة » فى الادارة الناجحة 
للمشروعات والمشاريع الفاشلة ٠‏ وف الصفحات التالية سنعرض افكار فقهاء 
الادارة كأسانيد لقوانين الادارة المذكورة : 


اسس القانون الاول : 

قلنا فى القانون الاول ان محرد وجود كمية من المواد الخام » ومجموعة 
pa eer‏ المدد OV"‏ وكمية من الاموال . وعدد من الموفلفين ‘ 
والعمال » لا يكفي لتكوين مشروع ناشط فى دنيا الاعمال ٠‏ فلا بد من انسان 


إقررء. الخ 


١ (‏ ) انظر الباب الخاس بتطور الفكر الاداري . 
oye ) ۲ (‏ الى هذا ped ll‏ & بالتفصيل في الاب القادم . 
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وبدون هذا « الانسان « تبقى القوى المادية والبشرية دون استخدام 4 
ولا يسكن القول دوجود عمل ¢ وبالتالي فليس هناك اشباع حاجات او 
رغبات انسانية ٠‏ 


ان هذا القانون منطقى صادق لا يحتمل الشك او الخطأ » فلا يممكن 
تصور اتمام الاعمال » دون « انسان » او دون مجهود انسانى على وجه 
التحديد ٠‏ وتخضع هذه القاعدة لقانون السببية العام المعروف فى علم المنطق , 
وهو hla! Tall‏ بضرورة وجود السب لوجود نتيجة ٠‏ فلا يمكن تصور 
اتمام الاعمال دون مسبب لها 3 
والادارة ضرورية لكل جهد جماعي سواء كان مجهودا خاصا ( يتعلق 
بمجموعة خاصة من الناس ) او مجهودا عاما تعلق ( بالمجتمع ككل ) , صغيرا 
كان المشمروع او كبيرا » صناعيا او bbe‏ » مشروع خدمات او متحر جملة 
او مشروع طيران » منزلا او فريقا لكرة القدم ٠٠‏ ان الادارة ضرورية لكل 
جهد جماعى » وان اختلفت الاهداف او الاشكال ٠‏ 
وقد سبقنا الكثير فى الاعتراف » بهذه القاعدة » ومن اولئك على سبيل 
المثال » هنري فايول وليونارد هوايت ٠ ١‏ 
وعبارة cH! ga‏ منها ; 
Administration is a process common to all group effort,‏ 
public or private, civil or military, large scale or small scale.‏ 
It is a process at work in a department store, a bank a uni-‏ 
versity, high school, a railroad, a hotel, or a city government.‏ 
Although it varies in form and objects, and although the‏ 
administration of public and private affairs differs at many‏ 
points, there is an underlying similarity, if not identity, in‏ 
the process wherever observe. (1)‏ 
وقول J pls‏ 4 
All undertakings require planning, organisation, com-‏ 
mand, co-ordination and control, and in order to function pro-‏ 
perly, all must observe the same general principles. We are‏ 
no longer confronted with several administrative sciencos,‏ 


but with one which can be applied equally to public and 
private affairs. 


(1) White, Introduction to the Study of Public Administration. 
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اذا فالادارة ضرورية لنجاح أي نشاط يقوم به الانسان ٠‏ 

وهذا النشاط المطلوب يختلف تمام الاختلاف عن النشاطات الفنية 
الاخرى المتخصصة . lags . ٠‏ النشاط Gas‏ باتمام الاعمال بواسطة 
الاخرين 7 فلا يقوم الاداري باتمام العمل او انحازه بنفسه وانما قوم باتخاذ 
القرارات المتعلقة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة ٠‏ 

وقد ردد هذه الحقيقه عدد من رجال الاعمال الناجحين ورجال الفكر 
الاداري : فيقول فردربيك تايلور في كتابه « أدارة الورشة » الصادر في عام 
٠۳‏ « ان الادارة > أي فن الادارة هو المعرفة الصحيحة لما تريد من الرجال 
ان Nye pd‏ بعمله » ثم رؤيتك abl‏ يعملونه باحسن طريقة وارخصها » ١‏ _ 
وھ هن لاه کا وروت ی تاهيه 

Management, the art of management, is defined as ae 
ing exactly what you want men to do, and then seeing that 
they do it in the best and cheapest way. (1) 

ويقول هنري فايول « ان اهم مهارة يجب ان تتوافر فى الفرد فى 
المستويات الادارية الدنيا هي المهارة الفنية المميزة لعمل ا مشروع ذاته 
وبالنسية للادارة العليا فان المهارة الادارية هي المهارة الاهم ومن هنا تظهر 
الحاجة الملحة الى مفاهيم الادارة » ٠‏ 

في كلماته يقول هنري J pls‏ 

In firms of every kind the most important ability of 
the lower grades is the technical ability characteristic of 
the firm and the most important ability of higher manage- 
ment is managerial ability. Therefore there is widespread 
need for conception of managment. (2) 

ففي كل مشروع ‏ كما يقول فابول ‏ سته نشاطات : نشاطات فنية ء 
ونشاطات تجار به » ونشاطات مالية « ونشاطات محاسيية : ونشاطات الضمان 
والوقاية » واخيرا النشاطات الادارية » هذا وعدم وجود الاخيرة ‏ بجر 
فل المشروع ٠‏ 

(1) Taylor, Shop Managemont, 1903. 
(2) Fayol, Industrial and General Management, P. 13, 
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ويعرف شيلدون الادارة بانها : « الوظيفة الصناعية المتعلقة بتحديد 
اهداف المشروع » التنسيق بي التمويل والاتتاج والتوزيع » تقرير هيكل 
التنظيم والرقابة النهائية على اعمال مدير التنفيذ » ٠. ١‏ 

والواقع ان شملدون فرق بين الادارة بمعئاها ol‏ وبين الادارة 
التتفيذية » فيقول ان الادارة التنفيذية تتعلق بتنفيذ السياسة ضمن الحدود 
التي صممتها الادارة العلا 4 باستخدام التنظيم للوصول الى الغرض ٠.‏ 
يغطي ناحية تقرير السياسات , وتنفيذها : وتصميم JS!‏ التنظيمي : ae?‏ 
الافراد : فى هذا التنظيم » لدرجة يمكن القول : ان الاصرار على التفرقة بين 
الادارة بمعناها الواسع Administration‏ والادارة التنفيذية Management‏ 
مسألة اكاديمية ( علمية ) بحتة ٠‏ 

ويقول دافيس فى كتابه : « اسس الادارة الملا » ان « الادارة Gas‏ 
بتنسيق اعمال المشروع وتنظيمها » وكذلك بتحديد سياسات الاعمال والرقابة 
النهائية على مديري التنفيذ » " ٠‏ 

وفى كلماته نهو J‏ : 

« Administration is concerned in the coordination and or- 


ganization of the corporate activities, the determination of 
business policy and the ultimate control of the executive. (1) 


اما ديموك Dimock‏ فيقول : ان « الادارة هى معرفة الى اين تذهب 
ومعرفة المشاكل التي يجب تجنبها ومعرفة القوى والعوامل التي يتعرض لها » 
ومعرفة كيفة النصرف لك ولباخرتك ولطاقم الماخرة» نكفاءة وبدون ضياع ل 
Mansgement 18 knowing where you want to go, what‏ « 
Shoals you must avoid, what the forces are with which you‏ 


must deal, and how to handle, your ship, and your crew ef- 
fectively and without waste, in the process of getting 


there (3) » 


(1) Sheldon, The Philosaphy of Management. P. 32 
(2) Davis, The Fundamentala of Top Management, P.t44 
(3) Dimock, The Executive in Action, P. 10 


ميا يه الادارة م ) 


or 


وآراء الفقهاء في الادارة » تتفق في ان « الادارة هي اتمام الاعمال 
بواسطة الاخرين » ٠‏ وكل من يقوم بهذا العمل فهو اداري ٠‏ فيقول BS‏ 
وزميله فى كتابهما « مبادىء الادارة » ان « الادارة هى وظيفة تنفيذ الاشياء 
عن طريق الاشخاص » وف كلماته بالحرف الواحد يقول ١‏ : 
The function of getting things done through people .‏ 
ويقول جورج تيري : ان الادارة هي الحصول على الاهداف المحددة 
LL‏ بواسطة مجهودات الآخرين " 


ويقول براون: « ان الادارة غالبا ما تطلق على ذلك الجزء من المجهودات 
ذات الطبيعة الاشرافية "» . 


أسس القانون الثاني : 

بقضي القانون الثاني OL‏ الادارة مسئولة عن الاستخدام الامشل 
للمدخلات وذلك للحصول على محموعة من الاهداف « المخرجات يه وقلا 
انه يتفرع عن هذا القانون قاعدتان اساسيتان هما : قاعدة الكفاية وقاعدة 
الفاعلة ء 

وقد ردد هذه الحقيقة عدد كبير من رجال الاعمال الناجحين » ورجال 
الفكر الاداري ٠‏ والواقع ان الكفاية الاتتاجية » كانت اساس اعمال فريدريك 
تايلور »> ومن جاء بعده من انصار الادارة العلمية ( اي تطبيق الحقائق 
والمعلومات بدلا من الحدس والتخميين ) فى اتمام الاعمال لالغاء الوقت 
والمحهود الضائع ٠‏ فيقول ديموك Dimock‏ : أن « الادارة هي الاستعمال 
السليم لكل المناصر المستخدمة :في عملية التكيف لماكل في Sem‏ 
الحصول على الاهداف الموضوعة » أ ٠‏ 


وقول ردو Peter Drucker‏ إن الادارة مسئولة عن ابقاء govt‏ 


(1) Koontz, The Principles of Management. 

(2) Terry, Principles of Management, P. 19 
(¥) Brown, Organization of Industry, P. 11 
(4) Dimock, The Executive in Action, P. 10 
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والعمل على غزو الاسواق > وزيادة المنتحات + ولا شك > انه لا بسكن 5 Bb‏ 
الربح فى المشروع Wie‏ عن طريق الكفاية » فى استخدام الموارد المادية 6 
كما ول دركر ايضا : « ان الادارة مسئولة عن تنظيم الموارد البشرية 
واستخدامها الاستخدام الامثل » ٠‏ وهذه كلماته : 


The responsibility for the organization of the entreprise 
human resources and for their efficient use . 


اسس القانون الثالث : 

فى ا لانو Utes Sb SL UI!‏ عن العفو Get le‏ 
dle‏ من التوازن بين مصالح مختلف المجموعات ف المجمتمع: العمال والموظفون 
والمستثمرون والموردون والمستهلكون والانسان الفرد بصفة عامة ٠٠‏ الخ ٠‏ 

اتنا تومن ان a!‏ قرارات مخالفة لهذا القانون » تعتبر GLE‏ من الاداري 
لحقوق الانسان ٠‏ هذا . وقد ردد الكثيرون من رجال الادارة الناجحين ورجال 
الفكر الاداري هذه القاعدة في كتاباتهم » وان اختلفت طربقة عرضهصم 
للضكرةءفيقول فرانك ابرمز مثلا وهو رئيس مجلس ادارة شركة ستاندرد أويل 
( سابقا ) التي هي احدى شركات البترول الناجحة : 

« ان وظيفة الادارة المهنية هي السير باعمال المشروع : بطريقة تم 
معها تعادل وتوازن عمليين بين مطالب الجهات التى لها مصلحة مباشرة : 
كالمساهمين والعمال والمستهلكين والمجتمع بصفة عامة » وها هو يقول : 


The job of proffessional management is to conduct the 


affairs of the entreprise in its charge in such a way as to 
maintain an equitable and workable balance among the clai- 


ms of varicus directly interested groups; employees custo- 
mers and the public at large. (1) 
ان الادارة مسئولة عن المحافظة على نظام‎ « : Flanders وقول فااندرز‎ 
المشروع الفردي . والذي يبدو انه يتركز على توازن حساس بين مصالح‎ 
: فهو يقول‎ ٠ » مختلف الهيئات التي هي موضع اهتمام الادارة‎ 


) 1 ( Fortune Magazine, August 1960, P. 108. 
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' The maintenance of the private entreprise system which 


seems to depend on a precarious balance between the inte- 
rest of all the groups with which management is concerned. 


اما سولومون بار کن Solomon Barkin‏ فيرى ان الادارة مسئولة عن 
تحقيق التوازن بين مصالح عوامل الانتاج » والتي تشمل المستثمرين 
والمديرين والمستخدمين ۰ 
Management is to balance the interest of the factors of‏ 
production which Include investors, managers, and employees.‏ 
ويقول ديموك Dimock‏ ان الادارة مسئولة عن جعل المشروع ناشطا 
في دنيا الاعمال « والمقياس الحقيقي للنشاط في المشروع هو معرفة ما اذا 
كان المشروع SC E OE,‏ ا و د 
ان الادارة مسئولة عن مصير مصير الملابين فهو قول : « أن الادارة هى القوة 
التي تحدد ماذا سيحدتث للاشخاص ولسعادة الناس جميعا - ٠‏ انها galt‏ 3 التي 
JO‏ نسي ٠ CUNY‏ وهذه هی کلماته : 


Management is the power to determine what will happen 
to the personalities and to the happiness of entire peoples, 
the power to shape the destiny of a nation. (1) 


pu LS‏ دسوك ايضا ان الادارة هی مصدر الاشعاع النفسى لتصرفات 
الافر اد The Psychological Wellspring of human behavior.‏ 
والواقم ان فريدريك تايلور قد بدأ بوضع حجر الاساس لفكرة 
المسئولية الاجتماعية للادارة وان لم ينص عليها ف مفهومها الواسع ٠‏ شول 
فريدريك تايلور في كتابة الادارة العلمية ( 141١‏ ) « ان الغرض الاساسي 
من الادارة : يجب ان يكون اعلى. رفاهية ممكنة لصاحب العمل : مع اعلى 
رفاهية ممكنة للعامل » ء ففى كلماته بالحرف الواحد يقول : 


The principal object of management should be to secure 
the maximum prosperity for the employer , coupled with the 


maximum prosperity for each employee. (2) 


(t) Dimock, The Executive in Action . 
(2) Taylor, The Scientific Management. 
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مخالفة قوانين الادارة 

ماذا يحدث لو خالف المديرون قوانين الادارة التي ذكرناها ؟ 

قبل ان نجيب على هذا السؤال يجدر بنا الاشارة ‏ مرة اخرى _ الى 
ان قوانين الادارة مبادىء BLAS‏ العموم ومطلقة وحامدة فمي حقائق اساسية 
تشرح عدد من الظواهر والعلاقة بينها ٠‏ وكما رأنا فان هذه القوانين تحذر 
من وقوع المديرين في اخطاء اساسية تك ون سببا ف انهيار المشروعات 
وتدهورهاء فعدم القيام بالتخطيط والتنظيم والنوجيه والرقابة ol)‏ عدم 
القيام بهم على الوجه الاكمل ) ' يؤدي الى فشل المشروعات . كما أن الاستخدام 
السيء للطاقات المادية والبشرية يؤدي الى تدهور الاعمال وبالتالي فشلها . 
واخيرا فان عدم قيام الادارة بمسئولياتها الاجتماعية يثير كثرا من المشاكل 
التي تؤدي في نهايتها آلى انهيار المشروعات والتخلف الاقتصادي والحضاري + 

ee‏ الابواب القادمة مبادىء الادارة بالتفصيل ٠‏ وهي كما :شيرق 
مرتبطة بقوانين الادارة ارتباط الجزء بالكلءاو ارتباط التخصص بالعمومياته 

وبالرغم من انه لا يوجد محاكم لمحاكمة المديرين عن ضعف ادارتهم 
الا ان الرقابة التي تقوم بها البرلمانات او مجالس الامة او الصحافة او 
الاتحادات الشعبية او النقابات او اجهزة الدولة المختلفة او الرأي العام غالبا 
ما تكفي لتصحيح الاوضاع الا اذا كانت الدولة متخلفة تخلف غير عادي ٠‏ 


١ (‏ ) سنمود الى موضومات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرفابة بالتفسيل في 
الابراب القادمسة . 
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ات هل الادارة gle‏ او فن ? 


اشرح الفرق بين القانون والمدا + 

ما الفرق بين القانون كما يدرسه طلبة الحقوق والقانون كما يعرفه 
رجال المنطق 7 

ما Gall‏ بين مباديء الكيمياء ومباديء علم الادارة + اشرح بالتفصيل 
ما هى فائدة دراسة مسادىء الادارة ? 

ما هى القوانين الاساسية فى الادارة ؟ 

الادارة ضرورية لكل جهد جماعي ٠‏ ما رأيك + 

ما هو المقصود بقولنا ان الأدارة متغولة Holes!‏ 2 

ما هو المقصود بقولنا ان الادارة مسئولية اجتماعة 7 

ما الفرق بين الكفاية والفاعلية ? اضرب الامثلة ٠‏ 

يختلف مفهوم المسئولية الاجتماعية من شخص الى اخر ٠‏ اشرح ٠‏ 

ما هو المقصود بالكفاية الاتتاجية 7 وكيف يمكن قياسها ٠‏ 

كيف يمكن للادارة أن تساهم في تحسين الكفاية الاتتاجية ? 

اشرح كيف يمكن ان تودي زيادة اجور العمال الى احداث ضرر فى 
الاقتصاد القومي ? 

ما هو المقصود بالتضخم النقدي ? 

ما الفرق بين التضخم النقدي والكساد ? 

ما ا لمقصود بتوازن المصالح المختلفة فى المجتمع ۲ 

ما هى الطرق العلمية الشائعة فى صياغة قوانين الادارة ومبادئها / 
هل يوافق ليونارد هوايت على ان الادارة ضرورية لكل جهد جماعي 7 
اذكر عدة تعريفات للادارة ? 

ماذا يحدث لو لم تقم الادارة بمسلولياتها الاجتماعية والانسانية على 
الوجه الاكمل ? 


۲ 
۳ 
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الباب اتات 
اتخاذ القرارات 


الفرض من هذا الباب هو عرض الاصول العلمية لاتخاذ 
القرارات باعتبارها أساس الادارة ٠‏ فشدا بعرض مراحسل 
اتخاذ القرار ثم نتكلم عن القرار الرشيد » وبذلك نتعرض 
للكلام عن SA‏ المنطقي والتفكرم الابتكاري والطرق العلمية 
في الحصول على الحقائق . 

ويعرض هذا الباب ايضا انواع القرارات الواحب 
اتخاذها في المشروع . ويتتهي هذا الباب بصياغة مبادىء 
اتخاذ القرارات وبعض الاسئلة ٠‏ 


في مفهوم اتخاذ القرار : 

فاذا كانت تصرفات ol SY)‏ قد حدثت بعد تمكير » قبل ان الافراد قد اتخذوا 
لا يمكن القول بان الافراد قد اتخذوا قرارا ٠‏ فالاساس فى اتخاذ القرار هو 
« اختبار » تصرف معين بعد دراسة وت تفكير ٠‏ 
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ونعتقد ‏ كما يعتقد الكثيرون من رجال الفكر الاداري' ‏ ان اساس 

اتخاذ القرارات هو وجود الدائل Alternatives  "‏ 

فبدون البدائل ليس هناك قرار 

فاذا وجدت البدائل تتطلب الامر 

الاختيار بينها » واذا لم توجد بدائل A‏ 
— اى كان هناك حل واحد اجباري ‏ فليس هناك اختيار وبالتالى فليس هناك 
قرار + على ان الاختيار بين البدائل فى ذاته لا بعتبر موازيا لاتخاذ قرار. 
فالاختيار اللاشعوري بخرج عن مفهوم اتخاذ القرار لانعدام التفكير ٠‏ ولذلك 
فان عملية اتخاذ القرار تمر باربعة مراحل فكرية ٠‏ 


Jl‏ اتخاذ القرار 
تمر عملية اتخاذ القرار بأربع مراحل فكرية هي : 
0 تحديد المشكله او 
قرار بشأنه ٠‏ الحرف 
(م) في الشكل يرمز 
الى المشكلة ء 
a toa (x)‏ البدائل او 
الحلول المختلفة 
للمشكلة ٠‏ الحروف ( ح" ) . ( ح" ) »؛ ( ح" ) ترمز الى الحلول المختدفة 
للمشكلة ٠‏ 
)1( تحديد blog‏ وعيوب كل بديل ٠‏ الحرف )5( يرمز الى المزايا والحرف 
( ع ) يرمز الى العيوب ٠‏ 
) 4 ) اختيار البديل الامثل بعد عملية التقييم النهائية لكل المزايا ولكل العيوب 
الكل البدائل ٠‏ (ح؟) هنا ترمز الى البديل الامثل ٠‏ 


(1) Koontz, The Principlea of Management. 
. » احف الامرين المقدمين للخيار‎ ١ هو‎ addy ٠ (؟ ) البدالل هنا جمم بديل‎ 
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وفيما يلي شرح لكل مرحلة على حدة بشيء من التفصيل : 
١ (‏ ) مرحلة التفكير المتعلقة بتحديد المشكلة : 

ان مرحلة تحديد المشكلة من اهم المراحل الفكرية واصعبها ٠‏ فتحديد 
المشكلة بحدد الاتجاه الفكري الذي يلي ٠ ٠‏ فاذا لم يتم معرفة المشكلة الحقيقية 
Ob‏ القرار الذي سيتخذ سيكون غير ملائم للمشكلة التي صدر القرار فيها ٠‏ 
ومن الضروري التفرقة بين المشكلة السطحية والمشكلة الحقيقية » فالاولى 
سهلة التمييز اما الثانية فتحتاج الى قدر كبير من المعرفة والخبرة والذكاء' ٠‏ 

وتظهر المشاكل أساسا من وجود اشياء أو حالات غير مرغوب فيها ٠‏ كما 
تظهر من وجود تعارض واحتكاك سواء بين الاشياء او الاشخاص ء٠‏ الخ ٠‏ 
والمشاكل ليست شيء مادي ملموس وانما يتوقف معرفتها على قدرة الاشخاص 
وتمييزهم » فقد يرى البعض ان هناك مشكلة معينة فى حين ان البعض الاخر 
لا شعر بوجودها ٠‏ 
١ (‏ ) مرحلة التفكير المتعلقة بتحديد البدائل المختلفة : 

مرحلة التفكير المتعلقة بتحديد الحلول المختلفة مرحلة صعبة وشاقة : 
فليس من اليسير على شخص واحد ان بكون عالما بكل الحلول المختلفة 
للمشكلة ٠‏ فهو عتمد فى هذا على معلوماته وخبرته » ومعلومات الاخرين 
وخبرتهم » كما قد يعتمد على الابحاث التي يقوم بها أو يقوم بها الاخرون 6 
سواء كانت ابحاث أولية بالاستقصاء أو ابحاث ثانوية ( دراسة السجلات 
وقراءة الكتب) ٠‏ والتفكير فى هذه المرحلة غالبا ما يكون ابتكاريا, أي بحاول 
الفرد بطريقة غير تفليدية الكشف عن حلول جديدة لم تكن معروفة من قبل ٠‏ 
(؟ ) مرحلة التفكير المتعلقة بتحديد مزايا وعيوب كل بديل : 

والمرحلة الثالثة هي مرحلة تحديد عيوب ومزايا كل بديل ٠‏ وهي مرحلة 
مهمة وشاقة Lal‏ : فمن المستحيل على فرد واحد أن يكون عالما JO‏ مزايا 
وعيوب كل البدائل ٠‏ فهو يعتمد على معلوماته وخبرته » ومعلومات الاخرين 


١ (‏ ) الدكاء هر القدرة على ربط الاشباه التي لبدو لاول وهلة هيمر مترابطة . 


-\V=- 


وخبرتهم كما متمد على الابحاث الاولية والثانوبة ٠‏ والسيب فى صعوية هذه 
المرحلة هو ان المزايا والعيوب لا تظهر Mad‏ الا فى المستقبل ٠‏ ومن هنا يكون 
الشك » وعدم التأكد » والخوف ٠‏ فليس هناك من شخص يستطيع معرفة 
المستقبل » وكل ما يستطيعه هو ان «يتنبأ» ما ستكون عليه الامور في 
المستقبل Folly ٠‏ بالمستقبل شيء > والمستقبل تفسه شيء اخر Lage‏ يزيد 
الأمر تعقيدا أن الوقت غالا ما يكون ضيقا لا يسمح باكتشاف كل النتائج 
المتوقعة المتعلقة يكل بديل ء فكثيرا ما يتطلب الأمر اتخاذ قرار قبل ان يصبح 
من الممكن 'كتشاف كل النتائج المترتبة على هذا القرار ٠‏ من هنا تبدو اهمية 
اتخاذ القرار ٠‏ 


٤ (‏ ) مرحلة اختيار البديسل الامثل : 

اذا كانت المراحل السابقة لاتخاذ القرار صعية وشاقة ؛ فان اختيار 
البديل الأمثل » من أشق الامور على الانسان الفرد ٠‏ لأن كل ما وصل اليه 
الانسان » حتى هذه المرحلة الفكرية » هو قائّمة من المزايا والعيوب لمجموعة 
من البدائل المختلفة ٠‏ عندها يجد الانسان تفسه عاجزا عن الاختيار ¢ OF‏ 
الاختيار بطبيعته يعني قطع الموضوع نهائيا بعد القيام بعملية التقويم : 
أى موازنة بين كل.العيوب » وكل المزايا لكل البدائل لاختيار البديل الأمثل ٠‏ 
فيا aa liane‏ عا لاحن ادال ع بكر الاخرون رة Cas‏ 
توقف التقويم أساسا على الاعتبارات الفلسفية ودرجة المعرفة والخيرة التي 
يتمتع الشخص بها وشعورهم ودوافعهم ورغباتهم الداخلية » فنجد andl‏ 
يركزون اهتمامهم على الاعتبارات الاقتصادية او المالية ويعتبرون أن الناحية 
المالية » يجب أن تأخذ الاعتبار الأول : بينما يميل البعض الاخر الى التركيز 
على النواحي الانسانية ٠‏ ونجد البعض الاخر يعتمد اساسا على القيم الروحية 
أو الدينية ¢ كما نرى البعض FH‏ ناحية الجمال والفن ء٠‏ وهكذا ٠‏ ومما 
لا شك فيه ان القرار الرشيد هو ما بأخذ كل هذه الاعتبارات فى الحسبان 
فيحقق التوازن بينها ٠‏ 
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وبالرغم من ان عملية التقويم النهائية عملية صعبة وشاقة » الا أن هناك 
بعض الاعتبارات التى يمكن الاسترشاد بها فى اختيار pal‏ الامثل : 
)١(‏ درجة المخاطرة وعلاقتها بالفائدة المنتظرة : فكل بديل يحمل قدرا من 
من المخاطرة ومن الفائدة ٠‏ والمهم هنا هو تقدير درجة المخاطرة 
بالنسبة الى درجة الفائدة » ويتوقف سلامة القرار على هذا التقويم ٠‏ 
؟) درجة الاقتصاد فى الجهود والأموال والمواد فكل بديل يتطلب قدرا 
من المجهود يزيد او يقل بمقدار البديل ذاته والعبرة بالوصول الى 
الاهداف ( مع الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية ) ٠‏ 
(0) امكانية تنفيذ الحل اذ لافائدة من قرار لا بسكن تنفيذه ٠‏ 
وفى كل مشكلة doy‏ دائما عدة عوامل او اعتبارات » من بين هذه 
al gall‏ او الاعتبارات عامل او اعتبار اذا تغير ( ألغى او اضيف او تغيرت 
طبيعته ) لما اصبح هناك مشكلة ٠‏ ويطلق على هذا العامل ب « العاممل 
الاستراقيجي » Strategic factor‏ + فاذا وجد مثلا ان UT‏ معينة لا تعمل 
بسبب عدم وجود مسمار» قيل ان العامل الاستراتيجي ف هذه الحالة هو عدم 
وجود المسمار بالرغم من ان JV‏ تحتاج (مثلا) الى تشحيم ٠‏ ولكن نقص 
اله م ليس GLY‏ توقف الالة ٠‏ 
ومعرفة العامل الاستراتيجي بقلل كثيرا من المجهودات الذهنية والعصبية 
فى اتخاذ القرارات ٠‏ وتمييز ييز العامل الاستراتيجي يتطلب قدر كبير من المعرفة 
والخبرة والذكاء وسعة الافق ٠‏ 
ويعتقد الكثيرون ان مرحلة اتخاذ القرار تنتهى بمجرد اختيار البديل 
الأمثل ٠٠‏ وهذا OY Ths‏ مرحلة اتخاذ القرار تنتهي عمليا بوضم القرار موضع 
التنفيد ا التغيير = ادر القر ار من veel‏ :فد كني 
Kee e‏ ا 


قد « اشتروا » هذا القرار ٠‏ « فشراء القرار » يشير الى أنه سيكون نافد 


۲ 


الممعول بعد أن تبنوه وفهموا « التصرفات الجديدة » التي يمليها القرار ٠‏ 


ويمكن أن نطلق على هذه المرحلة الاخيرة من مراحل اتخاذ القرار بمرحلة 
« متابعة تنفيذ القرار » ٠‏ 


اثقرار الرشيد 
LT,‏ أن اتخاذ القرارات ليس بالأمر اليسير » ويمكن تلخيص المشاكل 
التي تعترض متخد القرار وتصبح بذلك حدودا للقرار الرشيد ( الحكيم ) 
قيما gh‏ : 

)\( عجز الفرد عن معرفه البدائل المختلفة الموجودة وغير الموجودة ٠‏ 

)1( عجر الفرد عن معرفة LIA!‏ والعيوب المختلفة لكل بديل من البدائل 
المختلفة ٠‏ 

(0) عنصر الوقت الذي يسبب دوما ضغطا على متخذ القرار ‏ فغالبا ما 
لا يكون هناك وقت كاف لدراسة البدائل المختلفة والنتامج المترتبة 
على كل بديل + 

(:) المشاكل النفسية المسيطرة على متخذ القرار ٠‏ والخبرات المتخصصة 
المحدودة التي غالبا ما تؤثر على طريقة معالجة مختلف البدائل 
والنتائج المتوقعة المترتبة على كل بديل ٠‏ 

(ه) الترام متخذ القرار بارتباطات سابقة # لاتخاذ القرار — So by‏ 
معينة ٠‏ وهذا ما بطلق عليه « التكاليف الغارقة ( + Sunk Costs‏ 
فاستثمار مئات الألوف من الحنيهات فى عدد والآت ثقيلة لعش 
السيارات » بقلل من فرص الاختيار أمام ا مشروع قن 1S! ty alle‏ 
أراد تغيير نوع السلعة ‏ ف اتتاج اقلام حبر مثلا ٠‏ وبالمثل يمكن 
القول أن التدريب الهندسى لشخص لمدة عشرين سنة بقلل من فرص 
اختیاره ليصبح محاميا او ٠ Mab‏ 


: للترسع راجع‎ (1) 
Dean : Managerial Eeononice 6 
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)0 اتخاذ القرار تعلق بالمستقبل المحهول الذي لمیر بالشك وعدم 
التاكد مما سيحدث ف المستقبل ٠‏ وعلى هذا فاتخاذ القرارات تكون 
بمثابة مخاطرة او مضاربة يتوقف ننيحتها على مطابقة الافتراضات 
التي عملت عن المستقبل بالمستقبل ذاته ٠‏ 

وى الحقيقة فان هذه المشاكل فى ذاتها تكون المبرر من ضرورة اتخاذ 
القرارات : فلو كانت المشكلة واضحة والبدائل كلها معروفة : والنتائئج المتوقعة 
كلها معروفة ومطابقة للنتائج التي ستحدث فعلا » مع عدم وجود LLL!‏ 
سابقة لما كان هناك ضرورة لاتخاذ القرار ٠‏ 

ويوضح فرانك نايت العلاقة الاساسية بين عدم التأكد واتخاذ القرار 
فيقول : 

« انه فى ظل عدم التاكد يصبح اداء الاعمال جزء! Lo gilt‏ فى الحياة » 
وتصبح المشكلة الحقيقية هي اتخاذ قرار عن المطلوب عمله وكيف يتم هذا 
العمل » oo‏ 

وعلى هذا فننتهي بالقول بان القرار الرشيد هو القرار الذي يتخلص 
بفدر الامكان ‏ او يأخذ فى الحسبان ‏ المشاكل التي تم سردها وذلك بالتفكير 
المنطقي والتفكير الابتكاري والبحث عن الحقائق بطريقة علمية وهو موضوع 
الصفحات التالية ء 


التفكلم النطقي 

رأنا فى الصفحات السابقة ان التفكير أساسى لاتخاذ القرارات ٠‏ 
فالتفكير ضروري لتحديد المشكلة والتفكير ضروري لتحديد البدائل المختلفة 
ومزايا كل بديل وعيوبه » كما أنه ملازم لكل تقويم وموازنة بين المزإبا 
والعيوب وتحديد العامل الاستراتيجى ٠‏ فالتفكير ضروري لاتخاذ القرارات ٠‏ 
وکل انسان يفكر سواء كان طفلا أو رجلا » سواه كان فى الغابة او فى العالم 
المتحضر ٠‏ والمشكلة ليست اذن فى التفكير أو عدم التفكير ؛ وانما المشكلة هي 


(1) Knight : Risk, Uncertainty, and Profits. 
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التفكير المنطقي السليم » والتفكير الضعيف ٠‏ فتفكير الطفل ضعيف 6 وتفكير 
رجل الغابة ضعيف ٠‏ والتفكير الضعيف تفكير لا يستند الى أسس او معلومات 
كافية » فهو بذلك تفكير ضعيف الاستدلال والتعليل ٠‏ وقد بكون تفكيرا 
سقيما Lb‏ بحوى كثيرا من LEY‏ المنطقية ٠‏ 
« فالتفكير المنطقى » هو التفكير الذي بخلو من التناقض » ويتكون 
دقيقا واضحا + هذا وتطلب التفمكير المنطقى الدقة فى استعمال الألفاظ 
والتراكيب اللغوية ( التى هى أداة التعبير عن التفكير ) ٠‏ 
وللمنطق أهمية كبرى فى التفكير فهو : 
)١(‏ يضم القوانين العامة التي يعمل الفكر بمقتضاها ٠‏ 
() سين مواطن الزلل فى التفكير وأنواع الخطأ وأسبابه ٠‏ 
(r)‏ يصف الطرق المودية الى العلم الصحيح ٠‏ 
فاذا روعيت قواعد المنطق : لسلم التفكير الانساني من الخطأ والتناقض١‏ 
المنطق القياسي والمنطق الاستقرائي 
حيث موضوعها ٠‏ فهو يتعلق بدراسة العمليات العقلية المجردة » وهو ما 
يطلق عليه القياس ٠ Deduction‏ فالقياس اسلوب من أساليب البرهنه 
١ (‏ ) يقول ابو العلاء عغفيفي : المنطق التوجيهي صفحة 6 . 
«فالقيمة المملية للمنطق هي تربية ملكة التفكير » أي تربية ملكة النقد ؛ وتقدير الافكار › 
ووزن البراهين والحكم عليها بالكمال او النقص . بالصواب او الخطا » . 
ويقول محمود قاسم ؛ أن « النطق يعرض للصسورة المقلية او الصورة الفكرية للكون المادي . 
فاذا كانت هذه الصررة الذهنية تمر في خاطر الفرد ٠‏ فانها Glas‏ بملم النفس » اما اذا كانت 
السورة مجردة من الاحساس والادراك الحسي بحيث بكرن التمامل مم ممليات عقلية بحمسة »© 
Qs‏ الفكرة وكيف اربطت GIL‏ اخرنى ٠‏ وكيف SHU‏ هذه الارنباطات ٠‏ بمجموعة من الافكار 
المنسقة فبذا هو الملطق © . 
( ؟ ) القضية هي الكلام او القرل المفيد الذي بحتمل الصدق ار CANN‏ فهي جملة تعبر 


من خير بحتمل المدف أو التذب . اما الجمل الانشالية . . ( الامر ١‏ النهي ١‏ الاستفهام ٠‏ 
والنمحب ) فلا تعتبر جمل مفيده ولا يطلق عليها تضايا ٠‏ 


س وھ ہے 


او الاستدلال يستهدف البرهنة على صدق قضية استنادا الى صدق قضيتين 
oes‏ ك وي al‏ إلى راد pe gl‏ الها deze‏ امان د افيا 
القضيتين الاخريتين فتسميان بمقدمات القياس ولنضرب لذلك مثلا : 
کل عامل شجاع pill obab‏ 
A>!‏ عامل 
اذن : احمد شجاع ‏ تنيجة القياس ٠‏ 
هذا ولا تعتير تنيجة القياس صادقة الا اذا كانت مقدمات القاس 
صادقة ٠‏ فالمنطق القياسى نحصر فى معرفة صدق القضايااو 
al‏ :ناح Ke‏ لأ دن حدق Gs le oye‏ رال اماتا هة SA‏ 
صدق القضايا القائلة بأن « كل عامل شجاع » وبأن « احمد عامل » ٠‏ 
وعلى هذا فالقياس ليس الا احدى الوسائل العديدة التى يعتمد عليها 
المفكرون للاستدلال مما يعلمه الانسان بقصد الوصول الى ما لا يعلمه » أي 
الاتنقال من المعلوم الى المجهول ٠‏ فالقياس هو الاستدلال من صدق قضيتين 
٠ ee eo‏ فهو اتتقال من العموميات الى الجزئيات التي 
تدخل تحت هذه العموميات ٠‏ ولهذا يعتقد البعض ان القياس المنطقي لا gh‏ 
بجديد من المعرفة' ٠‏ 
ويرى المناطقة" الحديثون أن هناك طريقة اخرى من الاستدلال تسمى 
« بالاستدلال الاستقرائي » nauetion‏ وهو انتقال Cal‏ من جزئيات او 
اوجح يمر ل prea aan‏ 
eee‏ ا ee‏ منها على 
قاعدة عامة ٠‏ فيهدف الاستقراء الى تقرير القوانين او العلاقات العامة الثابتة 
التي تمكننا من فهم الظواهر أو الأشياء التي سبقت فهمها ٠‏ ويكون الاستدلال 
الاستقرائى اما بالملاحظة او بالتحربة ٠‏ والفرق بين الملاحظة والتجربة ههو ان 
١(‏ ) فالقول بان احمد شجاع لا يزبد من Lal‏ شيا طالما ان احمد عامل وكل امل شجاع . 
لدراسة مختلف وجهات النفار راجع ٠‏ المنطق الحديث ومناهج البحث » لحمرد قاسم . 
(؟ )رجا المنطلق . 


مبادیء الادارة مه 


a. ee 


الباحث ‏ ف الاستدلال بالملاحظة — بوجه حواسه وعقله الى طائفة مسن 
الظواهر لكي يحاول الوقوف على صفاتها وخواصها » فيقف الباحث موقا 
سلبيا ٠‏ أما فى الاستدلال بالتجربة فيثير الباحث الظواهر متى أراد فيحدد 
الظروف التي توجد فيها الظواهر كما يعين الوقت الذي يجب ان تكون فيه 
حتى يتمكن من ملاحظتها ملاحظة دقيقة تنيح له الكشف عن العلاقة Ta)‏ 
التي تربط بينها ٠‏ 

ولا يقوم الباحث بالملاحظات أو بالتجارب على غير هدى > وانما يقوم 
بعمل افتراضات او فروض ٠ Hypothesis‏ « والفرض » فكرة لم تثبت بعد 
صحتها » فهو نوع من التفسير COM‏ الذي يستعين به الباحث على تفسير 
الظواهر ٠‏ فاذا ثبت صحة الفرض ؛ اصبح قانونا أو قاعدة مطلقة » يسكن 
الرجوع اليها فى شرح جميع الظواهر التي تشبه الظواهر التي أدت الج 
وضعها ٠‏ أما اذا ثبت فساد الفرض : فان الباحث يحاول العثور على تفسير 
مؤقت اخر ٠٠‏ وهكذا ٠‏ 


ويختلف الناس فى قدرتهم على عمل الفروض ٠‏ فوضع الفروض يرجع 
الى ادراك الفرد وصفاء خياله وسرعة تخيله » كما يرجع: الى سعة اطلاعه 
والمامه بنظريات العلم ومبادئه ٠‏ لذا يختلف الفرض العلمي عن مجرد التخمينء 
الاغلاط المنطقية في التفكم : 
فى مرحلة التفكير ‏ سواء كان الاستدلال بالقياس أو بالاستقراء ب 
قد بقع الفرد فى عدة اخطاء أو أغلاط ٠‏ ومن أهم الاخطاء التي قد بقع فيها 
الفرد فى الاستدلال القياسى : 

)1( اعتبار مقدمات القياس قضايا صادقة » فى حين أنها قضايا كاذبة ٠‏ 
وتعتبر القضية كاذبة اذا كانت لا تطابق الواقع , وقد يكون هذا 
الكذب ف اللفظ ( بسبب الاشتراك اللفظي أو غموض التركيب ) 

او فى المعنى بأخذ الحكم على انه كلي : مع انه غير كلي ٠‏ 


(؟) da!‏ على غير المطلوب أي عدم وجود علاقة بين تنيجة الفياس 


W - 
٠ ومقدمات القياس‎ 

فاعتبار القضايا « كل عامل شجاع » و « أحمد عامل » قضايا صادقة 

مع انها لا تتفق مع الواقع اعتبار يودي الى الوصول eee‏ 
ies 5)‏ القياس ) غير صادقة + فاذا لم يكن « كل عامل شجاع » واذا لم يكن 
د أحمد عامل > صعب الوصول من هاتين ايتن الى ان و احمد شجاع ». 
والغموض gal‏ ر ثر Lal‏ فى الاستدلال القياسى فما هو المقصود بشجاع”7 
ail‏ الاولى «العمال شجعان» غامضة» فهل بقصد بها «كل» العمال شجعان 
وأن « احمد عامل » فانه من الخطأ المنطقي القول بأن أحمد شجاع وذلك OY‏ 
القضية الاولى « العمال شجعان » غامضة فهل يقصد بها «كل» العمال شجعان 
أو « بعض » العمال شحعان ٠‏ فاذا كان « كل العمال شجعان » فلا day‏ هنا 
أخطاء منطقية فى قولنا ان أحمد شجاع » أما اذا كان بعض العمال شجعان : 
فانه من الخطأ المنطقي القول Ob‏ احمد شجاع GY‏ حكمنا على الكل بالشجاعة 
وهذا كاذب طبقا Gad‏ القياس الاولى ٠‏ 

ومن الأخطاء المنطقية الشائعة فى الاستدلال بالقياس البرهنة على غير 
المطلوب » كمن يستدل من المقدمتين « كل العمال شجعان » و « أحمد عامل » 
على أن أحمد عصبي فكون « أحمد شجاع » لا يعني أنه عصبي طبقا لمقدمات 
القياس المذكورة ٠‏ 

ومن الأخطاء الشائعة التي بقع فيها المفكر ‏ فى حالة الاستدلال 
الاستقرائي _ الوصول الى عموميات من ملاحظات فردية غير كافية ٠‏ فبالرغم 
من أن عملية التعميم EEE AT‏ 
جزء جوهري وعنصر هام فى الاستدلال الاستقرائى الا أن هناك خطورة 
الوصول الى عَيَوسَات بناء على ملاحظات ee‏ أو حالات خاصة 
مما يودي الى أن العموميات لا تمسر الظواهر الفردية المفروض أن تمسرها 
أو تشرحها ٠‏ فاذا لاحظ أحد المديرين ان العامل )1( شجاع » والعامل (ب) 
شجاع ؛ والعامل (ج) شجاع : فانه ‏ من هذه الملاحظات الفردية ‏ يصل الى 
قاعدة عامة بقوله ان كل عامل شجاع ٠‏ قاذا حاول أن يطبق هذه القاعدة على 
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العامل (س) مثلا قد يجده ٠ She‏ ولکنه لو قال ان , بعض العمال شجعان لسلم 
من الأخطاء المنطقية ٠‏ 


التفكعسر الاتكاري 


التفكير أساس اتخاذ القرارات »> ويجب أن يكون التفكير منطقِا 
وخاليا من الأغلاط المنطقية ٠‏ الا أن اتخاذ القرارات يتطلب ان يكون التفكير 
فى تفس الوقت ابتكاريا ٠ Creative‏ فليس من الممكن على الفرد أن يكون 
عالما يكل البدائل الممكنة » والتى غالبا ما تكون غير معروفة وكثيرا ما تكون 
هذه البدائل ‏ غير المعروفة ‏ هى البدائل المطلوبة ٠‏ من هنا نشأت ضرورة 
كون التفكير ابتكاريا ٠‏ فلا شك ان تاريخ الحضارة الانسانية » سجل حافل 
بقدرة الانسان ٠ & KY!‏ 

ان الحضارة الانسانية » ما هى الا تتيحة افكار الانسان الاتكارية ٠‏ 
فمن العربة والحنطور الى السيارة والطائرة النفاثة » ومن القطارات الى 
الاتصالات اللاسلكية والتليفزيون : ومن قنديل الغاز الى الاضاءة غير 
المباشرة » ومن السينما الصامتة الى السينما المتحركة الملونة ٠‏ والطاقفة 
الذرية » لا شك , كانت تتيجة تفكير ابتكاري عميق ٠‏ 

ويؤمن الكثيرون١‏ بذلك لدرجة أن بعضهم يعتقد أن العقل الألكتروني 
يمكن ان يقوم ببعض الوظائف التي يقوم بها العقل الانساني مثل القدرة 
على الملاحظة والقدرة على التذكر والقدرة على التدليل أو البرهنة » ولكن 
لن بوجد VT‏ تستطيع أن 'نفكر تفكيرا ابتكار ail)‏ 

ومهما كانت الآراء فان التفكيرٍ الابتكاري هام بقدر التفكير المنطقي ٠‏ 
فالتفكير المنطقي يرتكز على التحليل والمقارنة بينما التفكير الابتكاري يبضى 
على التصور Sols‏ وخلق الأفكار ٠‏ الا أن هناك عوامل تشل التفكير 


(1) Robinson, Mind in the Making. Rickard, Man and 
Metale, Forbes, Man the Maker, Mumford, Technics and Ct- 
vilization, Guilford, , Creativity ,. American Psychologiat, 
Burlingame, Engines of Democracy: Inventions and Society 
in Mature America. 

(2) Osborn, Applied Imagination. 
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الابتكاري منها : 

)1( التخصيض الزائد ٠‏ 

)0( الخمول الفكري 11 

(؟) عدم قبول تشجيع من الاخرين ٠‏ 

)5( الخوف من العقاب فى حالة فثل الفكرة ٠‏ 

وقد Sl‏ « اوزيورن » Ostorn‏ طريقة حديئة لتشجيع الأفكار 
الاتكارية الجماعية واختار Lo!‏ لها Brainstorming‏ وسكننا ترجمتها 
ب « الانطلاق الفكري 6 ٠‏ 
الانخلاق الفكري : 

الانطلاق الفكري طريقة حديثة ابتكرها « أوزبورن » لايجاد حل 
للمشاكل عن طريق انتاج أكبر كمية مسكنة من الأفكار » فى أقل وقت ممكن > 
بين مجموعة من الافراد المجتمعين لهذا الغرض' Madly ٠‏ من وراء هذه 
الطريقة الحديثة للحصول على الأفكار الجديدة هي : 

)1( التخلص من التخصص الزائد ٠‏ 

(؟) الاقلال من الخمول الفكري لدى المجموعة ء 

(©) الاقلال من الشعور بالخوف من فشل الفكرة ٠‏ 

(؛)تشجيع اكبر عدد على slew!‏ أفكار جديدة ٠‏ 
وقد وضع أوزبورن عدة قواعد بحب اتباعهاى قاعات DY!‏ الفكري ١‏ 
وحلقاته : 


)١(‏ بحب آلا بوجه النقد الى أي رآي أو فكرة مهما كانت : على أن يحتفظ 
بالنقد لنهابة الحلقة ٠‏ 

(x)‏ عدم وضم أبة قيود للفكرة بمعنى آنه كلما كانت الفكرة جامحة وغير 
عادية كانت أحسن » حيث يمكن وضع قيود لها فى المستقبل والعكس 
غير صححيح ٠‏ 


(1) Osborn, Applted Imagination. 
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فكرة الى فكرة اخرى » دون توجيه الحكم على الأولى بانها فكرة غير 
سليمة ٠‏ 
ومن bly‏ الانطلاق الفكري فى حل المشاكل ما يأتي : 

)\( يتعلم الفرد كثيرا من المعلومات والعمليات الاخرى التي لا يعلم عنها 
بطبيعة تخصصه ١ ٠‏ 

(؟) طريقة مفيدة لمعرفة الأشخاص ذوي القدرة الابتكارية للاستعانة بهم 
ف jell‏ © ش 

(r)‏ شعر الفرد بأنه ينتمي الى مجموعة : ولا شك أن ذلك يدفع المرد 
الى محاولة الحصول على حل لمشاكل المنظمة التى يعمل بها ٠‏ 

(s)‏ بشعر الفرد أثناء حلقة الانطلاق الفكري أن va!‏ قدرة اتكارية اقوى 


ان التفكير أساس اتخاذ القرارات ٠‏ وتكون التفكير ضعيفا وقاصرا 
اذا لم توجد الحقائق اللازمة ٠‏ والبحث عن الحقائق يجب أن يتم بالطريقة 
Lau‏ فبا هو المقصود بالطريقة العلمية 7 
الطريقة العلميسة: 


هناك عدة مقاييس يمكن استخدامها لمعرفة ما اذا كانت الطربقة العلمية 
هي الطريقة المستخدمة' : 


اولا : اذا كانت الطرقة المستخدمة طرشة موضوعية objective‏ 
أي غير مبنية على العواطف والاحساس ٠‏ 


(1) Brown, Marketing and Distribution, P. 75 


د ولا د 


ثانا : اذا كانت الطريقة المستخدمة طريقة معترف بها ٠‏ وهناك عدة 
طرق رئيسية معترف بها من العلماء : 
)1( الطريقة التاريخية ء 
(؟) الطريقة الاستقرائية ٠‏ 
(r)‏ الطريقة القياسية ٠‏ 
(:) الطريقة الرياضية ٠‏ 
ثالثا :اذا كان الباحث يتمتع « بعقل علمي ( Scientific Mind‏ 
ويتصف « العقل العلمي » بالاتي : 
)\( العقل العلمى عقل Sree hess‏ ستخدم الأسباب بدلا من 
الناطقة — gl‏ صل Te ey SLAM‏ نة : 

)¥( العقل العلمي خال من التحيز pins‏ آي خال من تأثير الطبقة الاجتماعية» 
JE‏ من تأثير الدين » خال من تأثير القيم الاخلاقية » خال من تأثير 
العادات الاجتماعية والتقاليد ‏ أو على الأقل يكون تأثير كل ذلك فى 
أضيق الحدود الانسانية ٠‏ 

٠ العقل العلمي يبنى الحكم على أساس الحقائق » بدلا من السلطة‎ (r) 
فليس هناك شيئا مقبولا بصفة نهائية اذ العالم يبحث دائما عن الحقائق‎ 
فالعقل العلمى لا يعتمد على الاراء لمجرد‎ ٠ الجدبدة ولا يقدس الاراء‎ 
* ضدورها من متخص له مهابة أو شهرة‎ 

)1( العقل العلمي ينظر دائما الى الأمور نظرة احتمال وليس نظرة تاكد » 
فكثيرا ما ينظر الى الأشياء وكأنها بديهيات لا تحتمل الشك ولا تقبل 
الدليل ثم يتضح بعد ذلك أنها خرافات ٠‏ فمن أجيال مضت فكسر 
الانسان فى اجابات نهائية للمشاكل ثبت عدم صحتها + ولا شك فان 
نظرة التاكد لا تسمح بالبحث عن الحقائق . أما نظرة الاحتمال فهي 
تحتم دوما الدراسة والبحث ٠‏ 

)9( العقل العلمي عقل هادف أو مو ضوعي objective‏ لا يتآثر بالعواطف 


- vY - 


الناتجة عن كونه بشر > فهو يهتم بالبيانات والحقائق التي يعمل بها » 
ويحاول تجنب كل العواطف الناتجة عن كونه انسان 6 فهو عقل شديد 
التعلق بالحقائق والاهداف ٠‏ 

00( العقل العلمى ببحث دائما عن البدائل Mba gc‏ القدرة بطبيعته على 
الاختيار ٠ pools‏ 
صغيرة يضعها بشكل جديد وينظر اليه نظرة جديدة وهذا دليل التفكير 
الابتكاري ٠‏ وبدون التفكير الابتكاري ليس هناك طريقة علمية ء 


الطريقة التاريخية في البحث عن الحقائق : 
يسكن تعريف الطريقة التاريخية بأنها الطريقة التي تعتمد على تحليل 
وتفسير الحوادث التاريخية الماضية كأساس لفهم المشاكل المعاصرة Sy‏ 
بما سيكون عليه المستقبل ٠‏ 
ويختلف الكثيرون حول فائدة الطريقة التاريخية كطريقة علمية على 
اعتبار ان المستقيل سيكون مختلفا عن الماضى ٠‏ الا انه بوجد عدة مفاهيم 
تساعدنا على اعتبار الطريقة التاريخية طريقة علمية ٠‏ ويمكن تلخيصها فى : 
)1( فكرة التاريخ بعيد تفسه ٠‏ 
(ب) فكرة الظروف المصاحة للمشاكل ٠‏ 


وفكرة « التاريخ يعيد تفسه » فكرة بسكن ملاحظتها فى الدورات 
الاقتصادية حيث يعقب الكساد رواج : ويعقب الرواج LS‏ > وهكذا vee‏ 
وقد لاحظ كثير من المورخين أن دراسة النمط التاريخي السابق بفد eS‏ 
فى فهم المشاكل المعاصرة كما يمكن بواسطته Fo‏ بما ستكون عليه الأحوال 
فى المستقل ٠‏ 

أما فكرة الاروف المصاحبة للمشاكل فانها تقضى بدراسة الظروف التي 
تتحت عنها المشكلة وعندها يمكن معرفة طبيعة المشكلة ٠.‏ فكل مشكلة تنه 
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من ظر وف معينة ومتى عرفت هذه الظروف أمكن معرفة طبيعة المشكلة ٠‏ وهذا 
هو ما يطلق عليه خضوع الحوادث لدأ السببية العام ٠‏ 

وتستخدم الطريقة التاريخية الى حد كبير فى معظم الابحاث الا انها 
تستخدم بصفة مباشرة فى حالات التنبؤٌ بالمستقبل ٠‏ 

ويعاب على الطريقة التاريخية عدم توافر مقابيس كمية ( بالارقام ) 
كافية للبيانات والحقائق التاريخية Us ٠‏ أن البيانات المستخدمة فى تحاليل 
تار بخية عبارة عن مشاهدات عرضية فان التحليل يكون غير كامل ٠‏ وغاليا ما 
تكون المشاهدات عرضية نظرا لاهتمام البشر فى أوقات معينه بأمور محددة 
دون غيرها ٠‏ 


الطريقة الاستقرائية : 

سيق أن بينا أن الطريقة الاستقرائية تم الوصول بها الى عموميات 
Eid i ace ie Gl‏ اما 
عرضية واستقراء دقيق ٠‏ 

ولا يعتبر الاستنباط المبني على مشاهدات عرضية طريقة علمية ٠‏ 
فالمشاهدات العرضية لشخص واحد لا تعتبر كافية لتكوين عموميات > 
بالاضافة الى أنها كثير ما تشتمل على اتفعالات ناتجة من العادات أو التقاليد 
أو الرغبات ٠٠١‏ الخ ٠‏ كما أن iene‏ لتر عه و عشم لاد الكمية ٠‏ 
لهذا تقول ان المشاهدات العرضية لا تعتبر طريقة علمية ٠‏ 

أما الاستنباط الدقيق » فهو بتطلب الحصول على مجموعة كافية من 
الحقائق تم اختيارها بدقة » لتكفي الوصول الى عموميات صحيحة ٠‏ فاذا 
كان المطلوب تحديد ما اذا كان سكان مدنة معينة شترون سلعة معيلة 
لوجب القيام بعمل استقصاء ء بشمل عددا كافيا من السكان يمثل سكان المدينة 
تشبلا صحیحاا ٠‏ 


والاستقراء الدقيق قد بكون بالتجربة أو بالملاحئلة ٠‏ 


١ (‏ ) للترسع راجع ٠‏ نظربة المبنات « Theory of Sample‏ في كتب الإحصاء . 
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والتجربة هي التحكم فى الظواهر على مستوى صغير للوصول السى 
معرفة صفاتها وخواصها وأثرها وعلاقتها بالظواهر الأخرى ٠‏ فاذا أراد أحد 
الكيميائيين معرفة أثر درجات مختلفة من الحرارة » على سائل كيميائى معين » 
فانه يقوم بتجربة أثر كل مستوى معين من الحرارة على السائل ٠‏ وهو بهذا 
يستطيع الوصول الى أثر الدرجات المختلفة من الحرارة على السائل ٠‏ 

ومن الامثلة على استخدام الطريقة التجرببية مثلا استخدام منطقة معينة 
لاختمار CLL!‏ فيها Yas ٠ Sales area test‏ من القيام بحملة اعلانية 
واسعة النطاق فى منطقة كبيرة ة لمعرفة أثرها » يتم استخدام منطقة صغيرة يتسم 
اختيارها على أساس أنها تمثل المنطقة الكبيرة تمثيلا صحيحا ؛ وتجرى الحملة 
oe‏ عدم eel‏ مر le)‏ عدم se pA cl ea‏ 
على تصرفات المستهلكين فى المدنة ٠‏ على أنه فى كل الأحوال يجب على الباحث 
أن يتذكر دائما الافتراض المنطقى الذي بعمل على أساسه وهو ان الظروف 
al‏ بالتجربة يجب أن ممكون dy All Ue‏ الموجودة فى الوضم الاصلي + 

وينظر الكثيرون الى الطريقة التجريبية على أنها الطريقة العلمية 
الوحيدة ٠‏ 
الطريقسة القياسية: 

وهي كما بينا طريقة الوصول الى تنائج معينة من عموميات بواسطة 
استخدام المراحل المنطقية الملائمة ٠‏ 

وكثيرا ما يجد الباحث تفسه مضطرا الى استخدام الطريقتين مما 
الاستقرائية والقياسية ‏ فهو يوم بالوصول الى عموميات من مشاهدات 
خاصة ثم يقوم بالوصول الى تتائج معينة من هذه العموميات ٠‏ 


الطريقة الرياضية في نخاذ القرارات : 
ان اتخاذ القرارات الرشيدة ليس شينا جديدا على العالم , ولكن الشيء 
الجديد هو لهور طريقة رباضية جديدة كأداة من ادوات اتخاذ القرار '١‏ 


0 Bross, Design for Deolsion. 2. 17 . 


— هلوا مه 


وتسمى هذه الطريقة الرياضية الحديثة « بحوث الممليات » ترجمة عن الممطلح 
الاتجليزى  «Operations Research‏ وانواقع أن الطريقة الحديدة ليست بحوثا 
وليست عمليات > وانما هى فى الحقيقة طربقة علمية منطقية تعتمد على القوانين 
الرناضية١.‏ 

والمعروف أن « بحوث العمليات » بدأت أول ما بدأت فى بريطانيا أثناء 
الحرب : ويمكن القول Ob‏ « بحوث العمليات » هرت بصفة ملحوظة حوالي 
عام ٠ ١56١‏ 

ويعرف شرثمان Churchman‏ ۲ « بحوث العمليات » بأنها تطبيق للقواعد 
والفنون العلمية فى المشاكل للحصول على أمثل توازن فى النتائح ٠‏ 

وى بحوث العمليات تصاغ المشاكل ‏ المطلوب اتخاذ قرار بشأنها ‏ 
بشكل « رموز رياضية ¢ Mathematical symbols‏ وذلك على اعتبار ان الرموز 
والمعادلات الرياضية طريقة مختصرة وواضحة ومحددة للتعبير عن الظواهر ٠‏ 
ولذا نجد أن القاعدة الأساسية فى بحوث العمليات هي tly‏ نموذج model‏ ۾ 
يكون صورة رمزية تمثل بعض pole‏ ظاهرة طبيعية " ٠‏ 

فالاصول الكلية ؛ فى مشروع ما مثلا ‏ تساوي الخصوم الكلية بالاضافة 
الى رأس JU‏ ويمكن تنصوير هذه الحقيقة أو الظاهرة ف المعادلة الرياضية 
التالية : 

أ = خ .بر حيث (آ) ترمز الى الأصول الكلية ٠٠‏ و (خ) ترمز الى الخصوم 
US‏ وحيث (ر) ترمز الى رأس المال ٠‏ ويمكن استخدام هذه المعادله 
الرياضية Gal‏ رأس مال مشروع معين فى نهابة سنة معينة ٠‏ 

(1) McCloskey, Joseph and Trefethen, Operations Research. 


(2) Churchman et. al. : Operations Research 
« The application of scientific methods and techniques, 


toola to the problems involving the operation to OPTIMIZE 
the resulta. , 
(؟) يختلف مفهوم النموذج في الادارة عن مفهوم النماذج في السنامصة  فالشماذج الهندسبة‎ 
او المنامية ظاهرة معروفة في الصسنامة . فمهندسو الطائرات بختارون التماذج الصفيرة لكي‎ 


تمثل الطائرات الحقيقية كما pp‏ مبندسر ثركات السيارات تماد فة للسبارات 
? بعرم در د ج صخر 
الحدنيدة مشلا . 


1 ) هلاه معسطلحات محاسبية نسم بال حرخ الى كتب المحاسبة ٠‏ 


~Vvi- 


وبالرغم من أن استخدام المعادلات الرياضية والرموز يبدو معقدا ء الا 
انها طريقة علمية مبنية بصفة اساسية على مقاييس الكمية ٠‏ 

فبحوث العمليات ‏ الطريقة الحدثة لاتخاذ القرارات ‏ ترتكز dite‏ 
أساسية على المقارنة الكمية ( على أساس أرقام ) بين البدائل المختلفة وهو ما 
يصعب تقديره عن طريق العقل الانساني ٠‏ وتسعى بحوث العمليات الى تحديد 
Slat I‏ نشي ف جرع هن اا الشكلة علق aig‏ ككل .+ 


انواع القرارات 


من الصعب تسجيل أنواع القرارات التي يجب اتخاذها فى ميادين 
الأعمال نظرا لتنوعها ء وتعقدها : واختلافها ؛ من زمن الى زمن » ومن مشروع 
الى مشروع ومن مجتمع الى مجتمع ٠‏ وبصفة عامة يمكن تقسيم القرارات 
الى مجموعات حسب نوع التقسيم : 

)1( حسب طبيعة القرارات : فاتخاذ القرارات » قد يكون متعلقا بأعمال 
ادارية ذات صبغة عامة ‏ فى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة + كما قد 
OG‏ القرار متعلقا بأحدى النشاطات الفنية المختصة با مشروع : الاتتاجء 
التسويق » التمويل ٠٠‏ الخ كما سنرى ٠‏ 

(ب) حسب المستويات الادارية : 

قد يكون القرار صادرا عن المستويات الادارية العليا ( رئيس مجلس 
الادارة او pall‏ العام مثلا ) أو يكون صادرا عن المستويات الادارية المنوسطةء 
فالقرارات التي تتخذ فى المستويات الادارية العليا غالبا ما Glas‏ بالنهايات أو 
الأهداف ٠‏ والطرق الرئيسية التى توصل الى هذه الأهداف ء أما القرارات 
التى تتخذ ف المستويات الادارية الوسطى فتتعلق بنجرئة الاهداف الى 
أهداف فرعية ٠‏ وتفلهر فى هذه المرحلة المشاكال الفنية والاقتصادية والانسانة 


> VY 


المتعلقة بالعمل ٠‏ أما فى المستويات الادارية السفلى » فتتعلق القرارات بالتنفيذ 
المباشر للعمل ٠‏ 
( + ) حسب خطورة القرار : وقد يكون القرار خطيرا لانه يتعلق بصرف 
أموال هائلة أو تتقرير مصير مئات الموظفين والعمال eee‏ وقد يكون القرار 
Wis‏ روتينيا ٠٠٠‏ 
( د ) حسب عدد الذين اتخذوا القرار : فهناك قرار من فرد واحد وهناك 
قرار من مجموعة _ كما سنرى عند الكلام عن اللجان فى باب التنظيم ٠‏ 
(ه) حسب مصدر القرار : وهناك GH‏ مصادر للقرارات : 

٠ بمستويات ادارية اعلى منه‎ pall قرارات تكون تنحة اتصال‎ ١ 

٠ بمستويات ادارية أقل منه‎ pall اتصال‎ da قرارات تكون‎ ٣ 

٠ ) pall قرارات تكون بلمبادأة ( بابعاز من ذات‎ ٣ 

فالقرارات التى تتخذ تيجة الاتصال بسلطة اعلى غالبا ما تتعلق بتفسير 
التعليمات والأوامر وتطبيقها وتوزيعها ٠‏ فاذا كانت هذه القرارات كثيرة جدا 
تطلب الامر اعطاء سلطة أكبر للمستويات الادارية الأقل فى اتخاذ القرارات 
بدلا من الرجوع بأستمرار الى المستويات الادارية العليا ٠‏ 

.= القرارات الى ا با لمرۇوسين ا 

اما القرارات التي بتخذها 98 بابعاز من تفسه فهي اهم القرارات » 
نظرا لأنها تكون مقياسا لكفاءته وفاعليته الادارية » حيث بتطلب الامر تحديد 
أهداف أو اعادة ana re‏ سياسة al‏ 
e‏ سر ل 
فى بعض ) : 


— VA — 


اولا : فرارات تتعلق بالوظائف الادارية الانية : 
١‏ بالاهداف المطلوب تحقيقها ٠‏ 
؟ — بالقواعد التي تطبق فى حالات ممائلة والتي تك ون السياسات » 
الاساسية والفرعية منها ٠‏ 
— بالاجراءاتث التي تتبع فى ws‏ عمليات المنظمة ٠‏ 
4 ل بالبرامج الزمنية الواجب السير على أساسها ٠‏ 
ه — بتصميم بتصميم الهيكل التنظيمي ( وحداته الادارية والعلاقات ينها ) ٠‏ 
5 د بتنمية الهيئة الادارية ( تعيين مديري الادارات واسناد المناصب اليهم) 
v‏ — بارشاد المرؤوسين فى تنفيذهم للاعمال ٠‏ 
A‏ — برقع الروح gall‏ عند المرؤوسين ٠‏ 
wlll vans 4‏ او المقايس الرقابية ٠‏ 


J 


٠١‏ س بكيفية قياس etl‏ او تصحيح الانحرافات 


ثانيا ‏ قرارات Gas‏ بالانتاج : 
يجد المديرون ف CGY‏ ضرورة اتخاذ قرارات شأن : 

٠. موقم المصنم وعدد طوابقه‎ - ١ 

wall ao ۲ 

> ل انواع الالات الواجب استخدامها ودرجة الالية ( اليكترونية او 
عادية). 

4ا التصميم الداخلي للمصنع ( الترتيب الداخلي للالات ومكان وقوف 
العمال والممرات والمخازن والاقسام المختلفة ) ٠‏ 

ه ب طريقة الاتناج ( اتناج الطلبيات او انتاج مستمر ) ٠‏ 

٠ كمية الاتناج فى فترات زمنية محدودة‎ — ١ 

٠ س مواصفات المواد الخام المشتراة او اللوازم‎ ٠7 

م طرق دفع الأجور للعمال ٠‏ 
.و ل الأبحاث الفنية والهندسية المتعلقة بعمليات التصنيع ٠‏ 
٠‏ ل الرقابة على جودة الانتاج وفحص المنتجات ٠‏ 


ثالثا - قرارات تتعلق بالتسويق : 
toe‏ المديرون فى التسويق ضرورة اتخاذ قرارات بشأن : 
١‏ — نوع السلعة التي ستباع واوصافها المطلوبة من المستهلكين ٠‏ 
lg il Hy‏ بح للتروع فى السو .الكلي ٠‏ 
عر السعر الذي تباع به السلعة ٠‏ 
£ تام ثر السعر بأسعار المنافسين ( فى حالة وجودهم ) ٠‏ 
© — طرق الاعلان والدعاية والترويج الواجب استخدامها ٠‏ 
د — وسائل الاعلان والدعاية والترويج الواجب استخدامها ٠‏ 
7 المبالغ الواجب صرفها فى الأعلان والدعاية والترويج ٠‏ 
—A‏ قنوات التوزيع الواجب اتباعها ( البيع المياشر او عن طريق الوسطاء) 
هس تسيز السلعة بعلامة مميزة او عدم تمييزها ٠‏ 
٠‏ — شكل العبوة ( بضم العين ) ولونها والبيانات التجارية المطلوب 
كتاءتها عليها ٠‏ 
Ske! — ١‏ التسويق الواجب القيام بها ٠‏ 
١‏ وسائل النقل والتخزين للبضائع الجاهزة ٠‏ 
tr‏ — خدمات البيع الواجب تقديمها للمستهلكين : الائتمان » الصيانة » 
التصليحات » التوصيل للمنازل ٠‏ + ضمان السلعة ٠ ٠‏ الخ ٠‏ 


رابعا — قرارات تنطق بالتمويل : 
ton‏ المديرون فى التبويل ضرورة اتخاذ قرارات بشأن : 
EN‏ حجم رأس المال اللازم للمشروع 3 
؟ ل راس الال الثابت ورأس الال العامل والنقدية Cols‏ توافرها 
باستمرار ٠‏ 


© — طريقة التمويل ( البنوك : قروض شخصية » اعادة استثمار ارباح 
oo‏ الخ ) ٠‏ 


٠ الارباح المطلوب اكتسابها من المشروع‎ — ١ 


8 سم كيفية توزيم الارباح ٠‏ 

5 س الابحاث المالية والاستكثمارية ٠‏ 

اس عدد ونوع السجلات والدفاتر المحاسبية ٠‏ 
م امكانية الانذماج فى مشروعات اخرى ٠‏ 
4 _ كيضة التصفية فى حالة حدوثها ٠‏ 


خامسا ‏ قرارات تتملق بشئون الموظفين والعمال : 

بجد المديرون فى شئون المستخدمين ضرورة اتخاذ قرارات بشأن : 

٠ مصادر الحصول على الموظفين والعمال‎ — ١ 

٠. geal واحراءات‎ GLEE طرق‎ ey 

٠ ل برامج تعريف المستخدمين بالمنظمة‎ ٣ 

؛  aid‏ تدرب الموظفين والعمال ٠‏ 

ه ب أسس تحليل الوظائف وترتيبها وتصنيفها فى مجموعات ٠‏ 

> اسس دفع المرتبات والاجور والمكافآت وكافة التعويضات المادية ٠‏ 

7 التعوبضات غير المادية الواجب هديبها ونوعها ( خدمات طبية > 
تأمين اجتماعي » خدمات ترفيهية ء٠٠‏ الخ ٠‏ ) 

م ل طرق الترقيه ( بالاقدميه ٠‏ بالاختيار » بالاختبار ) ٠‏ 

به الأجازات المسموح بها ( الأعتياديه والمرضية ١ء٠٠‏ ) 

٠‏ كيفية معالجة الشكاوى والاضرابات والتخريب والتاخير والغابه 

٠ الفصل من الخدمة و كيفية معالحة ترك الخدمة‎ OYE — ١ 

١‏ - علاقة المشروع بالأتحادات او بالنقابات العمالية أو الم سات العلمية 


“A1 — 


مسادىء اتخاذ القرارات 
لاتخاذ القرارات مسادىء منها : 


مبدا اتخاذ القرار : 

ان حهود الأفراد وتصرفاتهم قد تكون da‏ التفكير والأختيار » أو 
محرد رد فعل أوتوماتيكي أو SU doe‏ شعور » فاذا كانت جهود الافراد 
وتصرفاتهم تنيجة التفكير والاختيار . قيل أن « الافراد اتخذوا قرارا » ٠‏ 


مىدا تغلفل القرارات > 
اتخاذ القرارات عملية مستمرة ومتغلغلة ف جميع أوجه النشاط الاداري 
والفني فى أي مشروع أو منظمة ٠‏ 


مبدا التفكر المركب : 
للوصول الى أعلى مستوى من القرارات الممكنة انسانيا يجب ان يكون 
التفكير منطقيا وابتكاريا فى تفس الوقت ٠‏ 


مبدا التفكر المنطفي : 
لكي يكون التفكير منطقيا يجب أن يكون خاليا من التناقض والأغلاط 
وأن تكون دقمقا واضحا ٠‏ 


: ) الانطلاق الفكري‎ « (ave 


للحصول على أكبر كمية ممكنة من الأفكار فى آقل وقت ممكن بتطلب 
الأمر استخدام حلقات الانطلاق الفكري ٠‏ 


51 os الحقاز‎ fave 


لحقائق هي المادة الخام التي يتعامل معها متخذ القرار ء وبدون 
0 كاله سمي + 


تعتمر 


صسادىء الادارة م 5 


A= . 


استئلة 
ماهو المقصود باتخاذ القرار 7 
ب اساس اتخاذ القرارات وجود البدائل ٠‏ ما رأيك ? 
— اتخاذ القرارات من حتميات الأمور فى ادارة الأعمال ‏ اشرح 
بالتفصيل ٠‏ 


— يعتبر « سايمون » ان اتخاذ القرارات مواز لمعنى الادارة ٠‏ لماذا 7 


— ما الفرق بين المشسكلة الحقيقية والمشكلة السطحية ٠‏ اضرب MLA‏ 


أذكر عددا من القرارات الواجب اتخاذها فى التسويق 7 

— أذكر عددا من القرارات الواجب اتخاذها فى الاتتاج 7 

— أذكر lose‏ من القرارات الواجب اتخاذها فى التمويل » وف الأفراد 2 
أذكر مشكلة ثم فكر فى حلول لها وحاول اختيار البديل الأمتل ٠‏ 
— ما هي مراحل اتخاذ القرار الرشيد 7 ارسم شكلا من عندك يبين 
هذه المرحلة ٠‏ 

— يلعب التفكير دورا أساسيا فى اتخاذ القرارات ٠‏ اشرح ٠‏ 
_ لاذا تعتبر مراحل اتخاذ القرار صعبة وشاقة # 
سد مااخي المشاكل التي + تعترض متخذ القرار وتصبح بذلك حدودا 
للقرار الرشيد ؟ 
— ما هو المقصود بالتكاليف الغارقة 7 اشرح كيف تكون AMS‏ 
الغارقة عقبة فى اتخاذ القرار ٠‏ 

al #‏ مصادر اتخاذ القرارات 7 

A‏ ما هو المقصود بالعامل الاستراتيجي فى اتخاذ القرارات ۴ اضرب 
الأمثلة ٠‏ 

ب متى يكون التفكير منطقيا ? 

— ما هو الفرق بين التفكير المنطقي والتفكير الضعيف 7 

- ما هي أهمية المنطق فى التفكير ٠‏ 

ب ما هو الفرق بين المنطق وعلم النفس # 

ما هو الفرق بين المنطق القياسى والمنطق الاستقرائي 7 وما هي 
العلاقة بينهما وبين التفكير م 


A 


o 


- Ay 


? ماهو الفرق بين م الفرض » والقاعدة‎ — vy 

٠ ما هى الأغلاط المنطقية فى التمكير 7 اضرب الأمثلة‎ — vr 

٠ هناك علاقة أساسية بين اتخاذ القرارات وبين التفكير الابتكاري‎ ٤ 
7 ما ھی‎ 

٠‏ ما هو المقصود « بالانطلاق الفكري » وما هى قواعده 7 وما هى 
امراف الى تكن GT‏ قيا Sahel!‏ من قط ۲ ١‏ 

? يعتبر البحث عن الحقائق أساسى فى اتخاذ القرارات » لماذا‎ ٠ 

? ماهو المقصود بالطريقة العلمية + وهل هناك طرق غير علمة‎ ٠7 

7 ما هو المقصود بقولنا أن فلانا يتمتع بعقل علمي‎ ٠4 

بختلف الكثيرون حول الطريقة التاريخية كطربقة علمية ٠‏ ما رأيك7 

#٠‏ ماهو المقصود ببحوث العمليات وكيف بمكن الاستفادة بها ف 
اتخاذ القرارات 7 

MSGS) : ما هي أنواع القرارات فى المشروعات الاتية‎ — “١ 
تفصيلية ) مشروع صناعي روع اريت متروع زراعييت‎ 
متحر جملة  متحر تحزگه  1 بنك وكالة اعلان  مشروع سكك‎ 
٠ جامعة‎  ىفشتسم‎ Ol pb جد يدية شركة‎ 

+ هل يمكنك القول بأن القرارات الواجب اتخاذها فى مشروعات 
الأعمال لا تختلف اختلافا جوهريا باختلاف نوع المشروع ٠‏ اشرح 
ay‏ 


وم - 


- الرابع 
التخطيط 


6© 


الفرض من هذا AN‏ هو عرض المبادىء والاصول 
الملمية للتخطيط 6 باعتباره وظيفة من وظائف المديرين وعنصر 
اساسي من pols‏ الادارة ٠‏ فنبحث في مفهوم التخطيط » 
وفوائده وانواعه ومن يقوم به ٠‏ وبمد هذا نقوم بدرامسة 
عناصر التخطيط : 

الاصداف والسياسات والاجراءات والتنبؤۇ وعمل 
الميزانيات التقديرية والبرامج الزمنية ٠‏ وننهي AS‏ بصياغة 
مبادىء التخطيط وبعض الاسثلة ٠‏ 


في مفهوم التخطيط : 


wae 


التخطيط عنصر اساسى من عناصر الادارة وله 
أولوية على جميع عناصر الادارة الاخرى » اذ 
لا يمكن تنفيذ اعمال على خير وجه دون تخطيط 
لها ٠‏ فالتخطيط مرحلة Sa‏ التى تسبق 
تنفيذ اي عمل والتي تنتهي باتخاذ القرارات 
المتعلقة بما يجب عمله وكيف يتم ومتى يتم ٠‏ 
فالتخطيط اذن سلسلة من القرارات التى Gls‏ 


٠ بالمستقبل‎ 


WRBRABESBAT 


f 
a 


Newman & Sunuver : 
The Process of Management. 
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ويقول فايول ( وهو من رواد الادارة الاوائل ) : « ان التخطيط فى 
الواقع به يشمل التنبؤٌ بما سيكون عليه المستقبل مع الأستعداد لهذا المستقبل»١‏ 
فالتخطيط اذن هو عمل افتراضات عما ا عليه الأحوال فى 
المستقبل » ثم وضم خطة تبين الأهداف المطلوب الوصول اليها » والعشاصر 
الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف » وكيفية استخدام هذه العشاصرء 
وخط السير والمراحل المختلفة الواجب المرور بها والوقت اللازم لتنفيذ 
الأعمال ٠‏ وعلى هذا يمكن تقسيم التخطيط الى عناصره الخمسة الاتية : 
)1( تحديد الاهداف المطلوب الوصول اليها بالجهد الجماعى . 
(؟) تحديد العناصر ( كما (legs‏ الواجب استخدامها لتحقيق الاهداف > 
سواء كانت هذه العناصر Gob‏ ( مواد ؛ عدد وآلات : أموال ٠٠‏ ) أو 
يشريه ( موظفين وعمال : فين وغير فنبين ) 
(0) رسم السياسات أي القواعد التي تحكم تصرفات المر وسين في 
استخدامهم للعناصر المذكورة ٠‏ 
(:) اقرار الاجراءات أي الخطوات التفصيلية التي تنبع فى تنفد مختنف 


: العمليات ٠‏ 
)0( وضم البرامج الزمنية أي ترتيب الاعمال المطلوب القيام بها تر 
و ببعضها ٠‏ 


وسنعالج عناصر التخطيط بالتفصيل فيما بعد ء 


فوائد التخطيط : 
قلنا أن التخطيط GL‏ لتنفيذ أي عمل : وبدون التخطيط يصبح العمل 
مجرد شيء عارض ٠‏ وتنفيذ الأعمال بدون تخطيط لها مثل قيادة الطائرة دون 
أن يعرف الطيار ما اذا كان يريد الذهاب الى باريس أو الى نيوبورك ٠٠‏ دون 
أن يعرف الطريق الجوي الذي يسلكه ء٠‏ دون أن يعرف الوقت الواجب عليه 
الوصول فيه ٠١‏ الخ ٠‏ وعلى هذا يسكن القول بان للتخطيط فوائد كثيرة : 


)1 Fayot : Industrial and General Management . P. 43. 


)0( يظهر التخطيط الأهداف بوضوح حتى يستطيم كل فرد من افراد 
المجموعة أن يعرف الامال التى بى المشروع تحقيقها ٠‏ 
(؟) سين التخطيط مقدما المناصر الواجب استخدامها » كمياتها ونوعها > 
سواء كانت هذه العناصر مادية ( أموال » مواد ى عدد وآلات eee‏ ( 
أو بشرية ( موظفين Shes‏ فنبين وغير فنيين ) ٠‏ 
(r)‏ يبين التخطيط مقدما الطريق الذي يسلكه جميع الموظفين فى تنفيذهم 
ce seed‏ عفد هو oe ER‏ 
ظا اء العمل الكت ابنشها es Jos‏ تحقيق الأامداف 
فى الوقت المحدد ٠‏ 
(٥)‏ التخطيط ضرورة حتمية حتى يمكن معرفة المشاكل المتوقم حدوثها 
والعمل على تلافيها ‏ أو الاستعداد لها ب قبل سعدوثها ٠‏ فالتخطيط 
كما سبق أن كررنا تعلق بالمستقل ٠‏ 
والمستقبل بطبيعته صف بالغموض وبالتغير ٠‏ فلا يمكن لقائد الطائرة 
أن يحدد هدفه الى نيويورك ثم ينسى أن يدرس احتمالات التغيرات 
التى قد تحدث فى الجو وف الطائرة ذاتها » والاستعداد لكل ذلك ٠‏ 
)0( بدون التخطيط لا توجد رقابه : لانه ليس من الممكن AST‏ ان ما تم 
( لعدم وجود تخطيط ) ٠‏ 
فالتخطيط اذن ضروري لانه يزيد من GUC!‏ والفاعلية ٠ GIVI‏ فهو 
يزيد من الفاعلية الادارية عن طريق التحديد السابق للاهداف المطلوب تحقيقها 
والعناصر الواجب استخدامها لتحقيق الاهداف . والتخطيط يزيد من الكفاية 
الادارية بواسطة التحديد السابق wee)‏ استخدام المناصر المختلفة استخداما 
امثل بما فى ذلك عنصر الزمن ٠‏ 
وبالرغم من أن التخطيط بحتن الناحية الاقتصادية التي تكلمنا عنها فى 
قوانين الادارة . الا أنه يحقق ايضا الناحية الاجتماعية » حيث يتم فى هذه 
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المرحلة ‏ التنبرٌ بالمشاكل الانسانية المتعارضة والعمل على احداث التوازن 
بين المصالح المتعارضة التي تكلمنا عنها سابقا ٠‏ 

وبالرغم من أن التخطيط له هذه الفوائد الكثيرة الا أن له عيوب نلخصها 
bh‏ 

)١(‏ كثرة التكاليف : فلا شك أن التخطيط يتطلب نفقات قد تكون كبيرة 
فى بعض الحالات ٠‏ فهناك تفقات القائمين بالتخطيط + و نفقات الحمول 
على الحقائق اللازمة لاتخاذ القرارات ٠‏ 

)1( ضياع الوقت : يعيب الكثيرون على التخطيط بأنه بضيع الوقت لان 
مجرد التفكير ف المشاكل التى ستحدث لا يعنى تنفيذ العمل ٠‏ 

(*) عدم المرونة : ينظر البعض الى الخطط الموضوعة على انها بمثابة ادوات 
لتفييد حرية الاشخاص . فهي لا تعطى حرية كبيرة فى التصرف لارتباط 
الاشخاص بها ء 

)0( !لشك فى الافتراضات الموضوعة عن المستقبل : فطالما ان التخطيط 
Glos‏ بالمستقبل الذي بتصف بالغموض وعدم التأكد » فأن أي 
افتراضات عن المستقبل قد لا تكون مطابقة للمستقيل ذاته ٠‏ 
ويمكن الرد على هذه العيوب Ob‏ فوائد التخطيط تبرر كل ما ينفق 

فيه من وقت ومال ء كما وان الارتباط بخطة معينة » له مزايا سبق أن بيناها ٠‏ 
واخيرا فان غموض المستقل هو فى ذاته oll‏ لوجود التخطيط حتى يمكن 
التوقع بالمشاكل التي ستحدث والعمل على تلافيها أو أخذها ‏ على الاقل — 
فى الحسيان + 


انواع التخطيط : 


: حسب مستوى التخطيط‎ )١( 


فيكون التخطيط على مستوى المشروع ككل . كما قد بكون على 


(1) Newman : Administrative Action . P. 77 
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سكوف ادارات أو أقسام المشروع' ٠‏ وتسمى الخطة فى الحالة الاولى بالخطة 
الشاملة أو الخطة الرئيسية ٠‏ وتسمى الخطط الاخرى بالخطط الفرعية أو 
خطط الادارات والاقسام ٠‏ وبلاحظ هنا ان الخطة الشاملة تحدد الخطط 
الفرعية + والاخيرة تكون مستمدة من الخطة الشاملة وتودي بالتالى الى 
(9) خب ننه ا 

هناك تخطيط قصير المدى وهناك تخطيط طويل المدى ٠‏ ويطلق على 
التخطيط الذي يغطى سنة فأقل ع تخطيط قصير Gall‏ » وعلى التخطيط الذي 
يغطى اكثر من سنة ( عادة خمس سنوات ) تخطيط طويل المدى ٠‏ وسنتكلم 
فيما gb‏ عن التخطيط الطويل المدى ٠‏ 


التخطيط الطويل المدى : 
التخطيط الطويل المدى أعقد وأصعب من التخطيط القصير GY » Gall‏ 
يتعلق بالمستقبل البعيد الذي بتصف بالغموض ٠‏ وبالرغم من صعوبة التخطيط 
للمستقبل البعيد » الا أن ذلك لا يعني عدم القيام به اطلاقا ٠٠‏ فالتخطيط 
الطؤيل Gall‏ له فوائمد عديدة منها : 
)\( الاهتمام بالمرص البعيدة المدى ومن ثم الاستعداد لها ٠‏ 
(؟) المشاكل اليومية تقل أهميتها فى ضوء الاهتمام بالأمد الطويل ٠‏ 
(م) الاهداف الطويلة الأمد تساعد على علاج المشاكل المتوقعة قبل أن 
ستفحل أمرها ٠‏ 
(4) الالتزام LLY,‏ بالأهداف الطويلة المدى التي غالا ما تكون اكثر 
اهمية من الاهداف القصيرة المدى ٠‏ 
)0( تعتبر الخطة الطويلة المدى بمثابة مقياس لتطور الاعمال وتقدمها ٠‏ 


. التخطيط القومي‎ dt ال1 كان التخطيط على ستو الدولة اطلق علبه‎ ) ١ ١ 


من يقوم بالتخطيط : 

يقوم كل المديرين فى المشروع بالتخطيط ‏ كل فى حدود اختصاصه ٠‏ 
فا مدير العام يقوم بالتخطيط للمشروع ككل > ويقوم مديروا الادارات كل فى 
حدود اختصاصه بالتخطيط لادارته coe‏ وهكذا. وبالرغم من أن كل مدير 
يقوم بالتخطيط الا انه من الضروري أن تنسحم الخطط مع بعضها فى سبيل 
تحقيق أهداف المشروع ٠‏ من أجل هذا غالبا ما نم وضع الخطط بالاشتراك 
مع الاخرين فى المشروع بهيئة تسمى « لجنة التخطيط » بتكون اعضاوؤها من 
مديري ادارات المشروع برئاسة pall‏ العام ٠‏ 

وبالرغم من اننا تقول ان كل مدير يقوم بالتخطيط الا ان ذلك لا يعني 
بالضرورة انه يقوم JO‏ ما يتعلق بالتخطيط ٠‏ فالمدير العام يعتمد الى حد 
كبير على البيانات التي تصل اليه من الادارة الوسطى ( مديري الادارات ) ٠‏ 
كما أن pall‏ العام يقوم بالتخطيط باملاء ارادته فى خطوط عريضة على المديرين 
المرؤوسين » فيقوموا بوضع الخطط والبيانات التفصيلية فى حدود الخطوط 
العريضة المرسومة لهم + Ss‏ حالات أخرى يقوم المديرون المرووسون يتقديم 
خططهم للاعتماد من pall‏ العام ٠‏ 

واعتماد المدير العام لخطط المشروع هو فى جوهره تخطيط » فالاعتماد 
يتعلق باتخاذ القرارات النهائية المتعلقة بما يجب أن يتم وكيف يتم ومتى يتم ٠‏ 

وعلى هذا CY yOu‏ مدير ان يقوم بالتخطيط gh‏ طريق من الطرق 
الاتبة : 


)1( يقوم pall‏ بكافة ما يتعلق بالتخطيط : وهذا يتطلب وقتا ومجهمودا 
كبيرين غالبا ما يعجز المديرون عن القيام به ٠‏ 


(؟) يقوم pall‏ بوضع خطة رانيسية » ويطلب من المرؤوسين وضع خططهم 


(©) تقوم المرؤوسون بوضه الخطط . ويضعونها تحت تصرف رليسهم 
ش للاعتماد ٠.‏ 
ويختلف الوقت الذي ببذله كل مدر ف التخطيط حسب مستواه 
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الاداري وفيما يلي شكل بين ذلك' : 


ألدة التي aaa Ga‏ ظ 
تخطيط حالي | شهر مقدما [edie gti}‏ ملة مقدما | هس ئواتمقدما 


المستوى الاداري 


201 2 zt 1 رئيس مجلس الادارة‎ 
E E E EF ae BEN OT 


مدير ادارة lo Yo‏ 1۰ بت | 
رئيس هسم 2 اه ات 
| مشرف 75 A-‏ 0 


Em, - Ca ee eee 
5 المديرون حسب مستواياتهم فى‎ day شكل بين الوقت التقديري الذي‎ 


التخطيط طبقا للمدة التي يغطيها التخطيط ٠‏ 


في مفهوم الاهداف : 

الأهداف هى العابات المطلوب الوصول 
اليها ٠‏ ولا يمكن تصور ای جمد جماعي تج | ]| 
دول هدف ٠‏ 

٠‏ فالهدف يحدد الاتجاه العام للمجهودات الجماعية ٠‏ فاذا لم يكن هناك 
هدف كان هذا الحهد الجماعى جهدا ضائعا ٠‏ والأهداف تتعلق ell‏ 
وبالامال التى يراد تحقيقها فى المستقبل ٠‏ والفرق بين الامال والاهداف » أن 
الاخيرة نمثل تقطة وصول الى غاية المجهودات : وليست - كالامال — مجرد 
رغبات اعتباطية ٠‏ وتكون الاهداف اما فى الأمد القصير أو الامد الطويل : 
فيقال للاولى أهداف « قصيرة المدى » ( سنة فاقل ) ويطلق على الثانية اهداف 
« طويلة المدى » ( أكثر من سنه ) ٠‏ 


(1) Terry : Principles of Management. P. 176. 


وتكون الأهداف على مستوى ا مشروع ككل١‏ وتسمى « اهداف 
رئيسية » Basle‏ كما تنقسم الأهداف الرئيسية لكل مؤسسة الى اهداف 
ادارات مثل أهداف الاتتاج » أهداف التسويق 6 وهكذا ٠٠١‏ ويعتبر تحديد 
ا من ol‏ الوظائف الادارية ولها اولوية على جميع وظائف الاداريين 
الأخرى ٠‏ 


فوائد تحديد الاهداف : 

لتحديد اهداف المشروعات فوائد كثيرة منها : 

)١(‏ تحدد الاهداف الاتجاه العام للمجهودات الجماعية فلا يمكن تصور 
جهد جماعي منتج دون هدف ٠‏ 

(x)‏ الاهداف بمثابة دافم لكل فرد ف المجموعة للقيام بالعمل » بواسطة 
ربط أهدافه بأهداف المؤسسة التي يعمل بها ٠‏ 

(r)‏ تسهل الاهداف من التنسيق بين مجهودات الأفراد : فعندما نعرف كل 
شخص ف المجموعة الأهداف المطلوب الوصول اليها فانهم يعسملون 
متعاونين فى الوصول اليها ٠‏ 

)€3 تساعد الاهداف فى وضع خطة متكاملة متناسقة مع بعضها ٠‏ 

)0( الاهداف مقياس للرقابة UL‏ أنها تحدد المطلوب عمله ٠‏ 


الشروط الواجب توافرها في الاهداف : , 
لتحقيق الفوائد السابق الاشارة اليها يجب ان بتوافر فى الاهداف 
الشروط االاتية : 
)1( أن 'تكون واضحة وصريحة ومفهومة لجميع افراد المشروع ٠‏ 
(۲) أن تكون عملية ممكن الوصول اليها ٠‏ | 
(r)‏ أن تكون مرتبلة بأهداف الأفراد الشخصية الذين يكونون الجمد 
الجماعي وذلك ضمانا sled‏ نهم وقيامهم بالمجهودات الطلوبة ٠‏ 


١ (‏ ) الا كانت الاهداف على مستوضش الدولة اطلق عليها اهداف تومية . ونقسم الاهدال 
القومية الى اهداف اخرى متخمصة ( الدفاع » الاقتصاد . الرفاكة . . .الخ ). 
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)٤(‏ أن تكون قابلة للقياس ولت مجرد كلمات عامة ء والا لما امكن 
المنادين المختلفة للاهداف o‏ 


: واهداف المشروعات‎ we J! 

لكي تبقى المشروعات ناشطة فى دنيا الاعمال يجب أن تحقق أرباحا ٠‏ 
وف تفس الوقت يحب على .المشروعات الا تركز أهتمامها فى الحصول على 
الارباح ٠‏ ويخدم الربح عدة اغراض رئيسية : 

)\( الارباح تقيس فاعلية المجهودات التي بذلت » فبصفة عامة يمكن القول 
بانه كلما زادت الا رباح دل ذلك على فاعلية المجهودات والعكس 
صحيح ٠‏ الا انه من الممكن ان تكون زيادة الارباح تتيجة 
استغلال المستهلكين والعمال والمستخدمين » او نتيجة ظروف غير عادية 
مثل نشوب حرب أو نتيجة ظروف لم يكن للادارة دخل فيها على 
00 تعتبر (ee‏ كبدل اح sae‏ البقاء Luo‏ الأعمال 
7 السلم وا فى دنا الأعمال ٠.‏ ومن iby all‏ ان بحصل 
کا كافية . 
(۳) تومن الا الحصول على رأس الال اللازم ف المستقبل للابتكار 
روي حرا O E SE‏ 

LYE‏ لمات WB alg‏ + ومن ها عب الخو ين بين الأرباح التي 

لها وفليفة اقتصادية 6 والأرباح الناتجة من الاستغلال الاقتصادي e‏ 


فالأرباح الناتجة من الاستغلال والاحتكار » تكون موضع النقد AS‏ 
من المجتمع والرأي العام والحكومات ٠‏ وغالبا ما تسن الحكومات عدة قوانين 
لتمنع هذا النوع الاخير من الارباح غير المشروعة ولا شك أن التفريق بين 
هذين النوعين ليس بالشيء اليسير ٠‏ 

وبالرغم من أن الكثيرين من رجال الأعمال فى العالم ما زالوا يمتقدون 
أن الهدف الوحيد من مشروعات الأعمال هو الربح » فان الكثيرين ابتدأوا 
يقتنعون بأن التركيز على الربح كهدف للمشروع ليس من الادارة السليمة ٠‏ 

فالتركيز على هدف واحد يكون بمثابة محاولة الحصول على المفتاح 
السحري فى الادارة ٠‏ لذلك نرى أن يكون هناك مجموعة أهداف تكون فيما 
بينها مجموعة متناسقة وموحدة ٠‏ وقد لاحظت شركات امردكية كثيرة أن 
التركيز على هدف واحد فيه خطورة ٠‏ وفيما يلي نموذج من بعض الأهداف 
التي حددتها احدى الشركات الامربكية التي تنبهت لهذه القاعدة الأساسية 
فى تحديد الاهداف ٠‏ 

« ان هذه الشركة تسعى الى اتتاج سلعة جيدة باسعار منخفضة باستمراره 
فالربح ليس الهدف ¢ ولكن الربح تتيجة عارضة ٠‏ وترى الشركة ان ذلك 
فلسفة واتجاه عقلي » فهي تمن بأن الموسسة التي تفعل ذلك سيكون لما 
أرباح كبيرة يجب أن توزع بين المستهلك والعامل والمساهم ٠‏ فاهداف هذه 


الشركة عديدة : 
)\( انتاج سلع جيدة )+( أسعار منخفضة ais (r)‏ أرباحها بين 
المستهلك والعامل والمساهم' 


الميادين المختلفة للاهداف : 
. رأينا أنه ليس من الحكمة التركيز على الارباح كالهدف الوحيد 
لشروعات الاعمال Ll, US.‏ انه ليس من الحكمة تحاهل انحقين ارباح oy.‏ 


سمه 


(1) Koonts, The Principles of Managoment, P. 289. 
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لها وظيفة اقتصادية تتعلق تعلقا مباشرا بكيان المشروعات وبقائها فى Lis‏ 
الاعمال ٠‏ لذلك كان من الضروري أن تغطى الاهداف عدة ميادين أخرى غير 
الربح ٠‏ وهذه الميادين هي : 

)1( المركز السوقي ( حصة المشروع فى السوق) 

(؟) الابتكارات العلمية والتكنولوجية ( المنية ) ٠‏ 

٠) الكفاية الاتتاجية ( الكفاية فى استخدام المدخلات‎ (r) 

٠ الصورة الذهنية للمشروع عند المصالح المختلفة فى المجتمع‎ )٤( 

وبلاحظ ان الميادين الثلاثة الاولى اقتصادية بطبيعتها اما الميدان الرابع 

فهو اجتماعي + وميادين الأهداف هذه تتفق وقوانين الادارة التي SS‏ ناها ٠‏ 
وهذه الميادين الخمسة ‏ فى رأينا ‏ تكون الحد الادنى الذي يجب أن تغطيه 
أهداف المشروعات' ٠‏ وسنعالج هذه العناصر على التوالي : 


: المركز السوقي‎ ) ١( 

يمكن تعريف المركز السوقي ail Market Standing‏ حصة المشروع 
فى السوق ٠‏ فاذا كانت جملة المبيعات من أقلام الحبر الباركر ١٠٠6٠٠٠‏ وحدة 
وكان نصيب احدى الشركات منها ء٠٠»٠٠‏ وحدة » قل ان خضة الشركة وس 
بالمئة ٠‏ فاذا قلت حصة المشروع الى ١١‏ بالمئة قيل ان مركز الشركة السوقي 
تدهور ٠ ٠‏ ولكن اذا زادت مبيعات الشركة الى ٠٠٠٠٠١‏ وحدة فلا يمكن 
القول Ob‏ مركز الشركة السوقي قد تحسن ما لم تعرف المبيعات الكلية » فاذا 
زادت المبيعات من ٠۰۰۰۰۰۰‏ الى ٠١.٠٠۰۰‏ اصبح نصيب الشركة فى هذه 
الحالة vo‏ بالمئة ٠‏ فبالرغم من ازدياد حجم المبيعات الا أن مركز الشركة في 
السوق تدهور ٠‏ 


: بيتر دركر ب وهر من علماه الادارة الحديثين  لمالية ميادين للاهداف‎ J )١( 
الكفاية الانتاجية ب درجة استخدام الموارد‎  ةينفلاو‎ Geld! المركر السوفي - الاستكشافات‎ 
بامبال المدير ونطويرها ب مسستوى المامل الممنوي‎ Gayl الطبيمية والمالية ب لحقبق الارباح ب‎ 
. المسثولية العامة‎  يجاتنالاو‎ 

Drucker : The Practice of Management. : للترسع راجع مؤلفه‎ 


له 4 عد 


وليس من الحكمة تحديد حصة فى السوق قليلة جدا (؟ بالمئة ) مثلا ء 
فمثل هذا المشروع يعتبر مشروعا حديا, وأي تغيير فى الهيكل الاقتصادي قد 
يؤثر تأثيرا خطيرا وقد يضطر المشروع الى الافلاس ٠‏ هذا + وقد لا يكون من 
الحكمة تحديد حصة فى السوق كبيرة جدا all ٥‏ مثلا » فان هذه النسسة 
الحالات أن بحدد المديرون مدى معين للم ركز السوقى أي أن يكون هناك dam‏ 
عالية وحصة منخفضة ( بدائل مختلفة ) ٠‏ : 

ويجب ان لا يقتصر الامر على تحديد حصة المشروع الاجمالية فى السوق 
فقط Lily‏ من الضروري وضع أهداف تسويقية أخرى مرتبطة بالمركز السوقي 
اهمها : 

١ (‏ ) المركز المرغوب للمنتجات الحالية فى سوقها الحالى : بالجنيهيات 
وبالنسسة المئوية » وذلك فى ضوء المناقسة المباشرة أو غير المباشرة : ان 
كان هناك ٠‏ 

() المركز المرغوب للمنتجات الحالية فى اسواقها الجديدة بالجنيهات وبالنمبة 
المثوية وذلك فى ضوء المنافسة المماشرة أو غير المباشرة ٠٠‏ ان كان هناك 

ok (0)‏ ن الحديدة التي ب بحب ۳ المنتحات الحديدة ان تعزوهما 
Hl tes Slee‏ 


)4( التنظيم التوزيعي المطلوب لتحقيق الأهداف التسويقية ٠‏ 


(۷) أهداف ee‏ المستهلكين 7 درجات الخدمات ونوعها el‏ يجب 
أن نودي الى المستهلك ٠‏ 
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( ؟ ) الابتكارات العلمية والتكنولوجية : 
ان أهداف الابتكار (ped Innovation‏ من السهل تحديدها ٠‏ فالمسكلة 
الأساسية فى تحديد اهداف الابتكار هى مشكلة قياس الأهمية النسبية 
لمختلف الابتكارات ٠‏ فما هو الاهم ۶ عشرات الابتكارات الصغيرة المنكن 
تطبيقها حالا فى تعبئة السلعة » أم تركيب كيمائي أساسى يغير من شكل السلعة 
تضيرا جوهريا 7.٠‏ ان هذا السؤال قد تختلف اجابته من متجر للاقسام عن 
شركة كيمائية ٠‏ 
على أن المهم هنا » هو أنه يجب على المدير أن يتنبأ بالابتكارات اللازمة 
للوصول الى أهدافه التسويقية » بالنسية الى المنتجات الحديدة وبالنسية الى 
الأسواق الموجودة والأسواق الجديدة » وكذلك بالنسبة للخدمات المطلوب 
تقديمها للمستهلكين ٠‏ ومن المستحسن أن تكون هذه التنبؤات فى الامدين 
القصير والطويل ٠‏ 
ويذكر بيتر دركر عدة آمور يمكن آن تشملها آهداف NEY‏ لمشروع 
نموذجي : 
)1( منتجات أو خدمات جديدة مطلوبة للوصول الى الأهداف السوقية ٠‏ 
)1( منتجات أو خدمات جديدة مطلوبة بسبب تغيرات فنية والتي قد تؤدي 
الى جعل المنتجات الحالية لا فائدة منها ٠‏ 
(©) عمليات جديدة أو تطوير عمليات قديمة مطلوبة للوصول الى الاهداف 
السوقية ٠‏ 
(:) ابتكار فى جميع أوجه النشاط المختلفة ء 


(؟ ) الكفاية الانناجية : 
معدل الكفاية الانتاجية Productivity‏ مفهوم اصطلاحى يعيبر عن درجة 
استخدام المدخلات لتحقيق ناتج ا . فهي الاي بين العناصر المستخدمة 
وبين ما انم تحقيقه ٠‏ وتفاس الكفاية الانتاجية بقسمة الناتج على col‏ 
مبادىء الادارة ve‏ 
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المستخدمة ٠‏ فاذا كان هناك خمسة عمال قاموا بانتاج مائة وحدة فى اليوم 
قبل ان. معدل الكمابة الاتتاجية Ye‏ فاذا انتحوا \¥e‏ وحدة فى يوم آخر قىل ان 
معدل الكفاية الاتتاجية فى ذلك اليوم 4؟ ٠‏ ظاهر هنا أن الكفاية الاتتاجية 
تحسنت وهكذا ٠‏ ويجب الا يتصور البعض ان قياس الكفاية.الاتناجية أمر 
يسير » وذلك لوجود عدة اعتبارات لا يمكن قياسها » كما لو قمنا بتغيير 
الالات التى يعمل عليها العمال ٠‏ فيكون من الصعب معرفة ما اذا كانت الكماية 
راجعة الى ادخال الالات أو مجهودات العمال أو الطريقة التي ادخلتها الادارةء 
وبالرغم من ذلك فان معدل الكفاية الانتاجية من الأمور الواجب تحدددها لأنها 
مقياس للوظيفة الاقتصادية للادارة كما سبق أن ذكرنا فى القانون الثانى 
للادارة 3 : 


٤ (‏ ) الضورة الذهنية للمشروع : 

لكل المشروعات : صغيرة كانت أو كبيرة » حكومية أو أهلية » صناعية 
أو تجارية ٠٠٠‏ شخصية تماما مثل شخصية الأنسان الفرد ٠‏ ويحكم الأفراد 
على المشروع كما يحكمون على الانسان الفردء وتسمى الانطباعات الشعورية 
واللاثعورية عند الجماهير بالصورة الذهنية ٠ mage‏ والجماهير هنا هو 
جمع جمهور » والجمهور هو مجموعة من الأفراد تقع فى محيط نشاط المشروع 
تؤثر عليه وتتأثر به + ويختلف الجمهور فى تكويله حسب طبيعة المشكلة ٠‏ وعلى 
هذا dey‏ عدة جماهير لكل مشروع : جمهور الموظفين وجمهور العمال 
وجمهور المديرين وجمهور المستهلكين وجمهور الموردين » وجمهور المستثمرين 
والجمهور العام ء٠٠‏ الخ ولكل جمهور من هذه الجماهير صورة ذهنية عن 
المشروع ٠‏ 

لذلك كان من الضروري لكل المشروعات » مهما كان نوعها ؛ تحديد 
الصورة الذهنية التي تريدها عند جماهيرها حتى تقوم بتخطيط أعمالها فى ضوء 
هذه الصورة الذهنة المطلوية ٠‏ 

وبدون تحديد أهداف للصور الذهنية للمشروع فان المشروع سينحد 
نفسه فى 'نخبط : الامر الذي يثير هذه الجماهير على المشروع : وبالتالي يكون 
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احتمال الفشل كبيرا ٠‏ فاهتمام المشروعات بشخصيتها ضروري مثل اهتمام 
الفرد بشخصيته وسمعته ٠‏ ويمكننا ان تتصور ما يحدث لشخص لا يتم 
بسمعته وانطباعات الناس عنه ٠‏ 

وتعتبر الصورة الذهنية للمشروع من أحسن المؤشراتعن نجاح المشروع 
أو فشله لأنها مقياس لقدرة الادارة على تحقيق مسئولياتها. الاجتماعية اللي 
تكلمنا عنها بالتفصيل فى القانون الثالث للادارة ٠‏ وعلى هذا تعتبر الصورة 
الذهنية للمشروع عند جماهيره من أهم أدوات الرقابة التي سنتكلم عنها فى 
باب الرقابة ٠‏ 
عودة الى الربح كهدف من اهداف مشروعات الاعمال : 

ذكرنا فى الصفحات السابقة ان الربح له ثلاث وظائف أساسية فى دنيا 
الاعمال ٠‏ وتكون هذه الوظائف الحد الادنى من الربح اللازم تحقيقه ٠‏ 

وعلى هذا , فأهداف الربحية التي يحددها المديرون تعبر عن الحد 
الأدنى اللازم تحقيقه ( وليس الحد الأعلى ) وعلى هذا الاساس يختلف مفهوم 
المديرين للارباح عن مفهوم المحاسب ٠‏ فبالنسبة للمحاسب تكون الأرباح 
الفرق بين المصاريف والادرادات » فهى نتيجة حسابية ولا يمكن أن يكون 
الربح » فى ميادين الأعمال » تنيجة حسابية ٠‏ فالربح يجب أن يخطط له ويعتبر 
هدفا حتى يستطيع المشروع أن يقوم بوظيفته ( تقديم السلع والخدمات ) ٠‏ 

ويترتب على النظر الى الربح » كوظيفة اقتصادية : أن يتم تحديد CHI‏ 
فى مدة زمنية» ليست بالضرورة ان تكون سنة. وقد التجات كثير من الشركات 
الى وضع معاير مثل ( معدل معقول على رأس الال المستثمر ) كهدف للربح ٠‏ 
ويسكن الحصول على معدل العائد على رأس الال بقسمة الارباح على arly‏ 
Jill‏ المستثمسر ٠‏ 

وبحدد هذا الهدف جميع أعمال المشروع الأخرى من تسعير » واعلان » 
ومستوى جودة للمنتحات eee‏ وهكذا ٠‏ 
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تسلسل الاهداف وارتباطها : 
لكي تنجح المشروعات يجب ان تتفق اهداف ادارات المشروع co‏ 


الاهداف الرئيسية كما يجب ان تتفق اهداف الاقسام مع اهداف الادارات 
التابعة لها وهذا ما يسمى بتسلسل الاهداف » كما يظهر من المثال التالى : 


مثال على تحديد الاهداف في شركة لوكئز الامركية للصلب ١‏ 

في صيف هام 11606 © وجدت شركة لوكنز للصلب Luckens Steel Co.‏ اله 
من المستحسن أن تحدد اهدافها والوسائل اللازمة لتحقيقها . وقد قابلت الفكرة تماون جميع 
المديرين في المشروع وعلى راسهم المدير المام 3 هوستون © . 

وكانت الخطوة الاولى هي وضع اهداف اساسية ؛ منها : 

« اولا : الحصول على مستوى معقول من الارباح — مع تحسن هلا المستوى باستمرار 
بواسطة المجهود quill‏ في صناهة الواح الصلب والاجزاء المصنوعة » . 

« ثانيا : ادارة العمل بشكل يتم ممه الامتراف بالشركة على اساس انها عضو ملتج يستحق 
الشرف في المجتمع في علاقتها من اجل الفائدة التي تمود على الساهمين والمستخدمين 
والمستهلكين والموردين والمنطقة والحكومة . 

« ومن ناحية الفرضين الاساسيين المذكورين فهناك نقطتان نمتقد انهما تمثلان فلسفة 
تؤثر في تسيب العمل : احداهما دافم الربح والاخرى « الملاقات الطيبة »© البنية على الفائدة 
للطرفين . اننا نؤمن ob‏ ذلك هام بالنسبة للنجاح الطويل الامد لمشروعنا »© . 

« ان الهدف الاساسي الثاني اي العلاقات الطيبة بظهر ابماننا بان ملاقات العمل كي تعتبر 
جيدة ‏ يجب ان فكون مبنية على فائدة للطرفين » . 
اهداف ادارة البيمات : 

ان اهداف ادارة المبيمات تخضم للاهداف الاساسية للمشروع : لحسين المالد والحمسول 
على قبول من المجتمع . 

ونحن نؤمن بانه يمكن الوصول الى الاهداف الاساسية هن طريق ١‏ ب البحث هن امراق 
مقبرلة للمنتجات والخدمات وفروها . ؟ 7ب بيع منتجات الشركة باسمار يمكن معها الحصول على 
عالد ممقول . *؟ ‏ مساهدة المملاه لتنمية اسواقهم لمصلحة لوكثر . 

وفيما بلي ها سيتم عمله ٠‏ 
١‏ - للمية السوق : 

ان شركة لوكنر glut‏ احسن طربقة لشنمبة الاسواق ومنتجات جدبدة ؛ هسي الامتراف 


١ العام للشركة ونشرت في‎ pall » بكتابة هذه المقالة اساسا « هرستون‎ ماق)1١(‎ 
Targets for Management , General Management Series No. 
177 ( New York : Americain Management Association, 1955 
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وقد اميد نشرها في مؤلف ه نراهات في الادارة » ص . ١١‏ )| وما ede‏ ب وقد 
لرجمها المؤلف الى المرببة ٠‏ 
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بحاجات مستهلكينا والصناعات التي نمدها . ( اننا نثسير بالطبع الى المنتجات والخدمات الموجودة 
حاليا » والمنتجات التي ادخل التحسين عليهاء والتي لها Ge‏ مباشرة بال منتجات والخدمات الحالية) 
ومن الواضصح » ان رجال البيع ~ als J‏ علاقاتهم مع المستهلكين — سيمكتهم ان يوصلوا الينا 
حاجاتهم ورغباتهم ٠‏ ان رجال التسويق والهندسين ورجال الخدمات > الذين ينتقلون كثيرا يمكن 
الاعتماد عليهم في تمريفنا بحاجات السوق . 

اننا نقصد بمحاولة الفاء الهوة التي تحدث احيانا في مييماتنا وفي ايراداتنا عن طريق الاعتماد 
الكلي على اسواق السلع الرأسمالية . ان الحصول على عائد معقول وبمستوى عال »© هو فرض 
محتد ٠‏ 
؟ س تحسين العائد : 

ان بيع منتجات الشركة باسمار تمود علينا بمائد ممقول وبمستوى مرتفع باستمرار . يتطلب 
مماير بيعية شاملة لتوجيه رجال البيع من اجل الكفاية في اعمالهم . ان استخدام مثل هذه 
الممايم الرقابية سوف يودي الى الاقلال من تكاليف البيع 6 ويؤدي بالتالي الى التأكد من 
اعطاء الاهتمام اللازم للمشترين التوقعين لتتجاتنا . كما ستؤدي هذه اللمماير الرقابية ايشفاالى 
تركيز الضوء على مصروفات الترفيه والتنقل والاتصالات ( التليفون والتلفراف ) . 
٣‏ خدمات العملا : 


بالاشارة الى الهدف الاساسي المتملق بمساعدة العملاه لتنمية وخدمة اسواتهم بالنسبة 
لمنتجات لوكنز الحالية ‏ فان الاغلبية العظمى من منتجات لوكنز الحالية تصل الستهلك الاخر 
يمد اتمام تصنيمها وتجميعها بواسطة عملائنا + 

ان هدف الشركة بكرن قد نحقق ‏ في اعتقادنا ‏ اذا وجهنا جرءا من مجهوداتنا البيمية لعملاه 
مملالنا . اننا نؤمن بان ذلك سيربطنا اكثر Way‏ . 

وبالاضافة الى ذلك فاننا نامل ان نسرع بالبرنامج الذي سنشسجع فيه المملاه لزيادة تسهيلات 


الانتاج بمصلمةا . وانا نامل المساهمة — على Sem‏ اكبر a‏ ف نشاط النقابات التجارية yl‏ 
تشمل Ustas‏ الحاليين وعملاءنا امر تقبين . 


اهداف ادارة الانتاج لشركة لوكثز للصلب هي : 

٠ همه مستوى الجودة والتكاليف ومواعيد التسليم‎ os اظهار منتجات الشركة يشكل‎ ١ 
. مشجمة للاسواق الحالية والجديدة‎ 

JL ۴‏ مجهود حقيقي — للحصول على نوفرات في عمليسات ear‏ والاجراءات ب نسي 
حدود موارد الشركة للحصرل على مسستوى Whe‏ عال ٠‏ 


۳ ل ان نكرن متنبهين وعلى استمداد لتقديم سلع جديدة ولحسينات في السلع الحالية »> مع 
ابجاد التسهيلات الصناعية اللالمة . 


اك ءامس 


في مفهوم السياسة : 

ان ادارة اي عمل ليس من الامور اليسيرة » فهناك مئات من المشاكل 
المطلوب حلها > ومئات من القرارات الواجب اتخاذها ٠‏ الا ان بعض هذه 
المشاكل والقرا رات ذات طبيعة متكررة اي تحدث باستمرار وفي فترات كثيرةه 
لذلك فمن الضروري وضع قواعد تطبق في كل الحالات الممائلة وتسمى هذه 
القواعد السياسات ٠‏ فالسياسات مجموعة من القواعد توضم بمعرفة المديرين 
لتوجيه وضبط الاعمال التي تتم في المستويات الادارية السفلى ٠‏ فالسياسات 
بمثابة خرائط تبين الطريق امام المرؤوسين وهي فى هذا تقلل من الاسئلسة 
التي توجه الى الرؤساء في المشاكل المماثلة ء 

اذا هوی parte‏ سن ell‏ او جار ا ا ا 
القرار يعتبر سياسة تحكم تصرفات المرؤوسين في تنفيذهم الاعمال ٠‏ فلا 
يجوز لهم البيع بالاجل لغير تجار الجملة ٠‏ كما انهم لا يرجعون الى الادارة 
العليا في كل مرة يتقدم اليهم تاجر جملة يطلب الشراء بالاجل ٠‏ 


فواند السياسات : 
رسم السياسات من حتميات الامور في الادارة للاسباب الآنية : 

)\( تخلص السياسات المديرين من ضرورة اتخاذ قرارات جديدة في كل حاله 
مماثلة وبذلك يقل المجهود الذهني والعصبي للمديرين ٠‏ 

(؟) تعتبر السياسات في ذاتها مديرا يجيب على اسئلة المرؤوسين بسرعة ؛ وهي 
بذلك تترك للمديرين الاشخاص التفرغ للمشاكل الجديدة ٠‏ 

لي استخدام السياسات وتطبيقها بقلل من الشك والتردد 6 لان OW pal‏ المدير 
التي تنمشى مع السياسات الموضوعة من اعلى تجعله واثقا من انه يسير 
ات را فالساسات کرد ا كير امن له الد 
في ادارة المشروع ¢ كما انها تعبر عن نواباهم فيما تعلق سختل ف 
العمليات في المشروع ٠‏ 


۳ = 


)8( تحقق 0 نحقق السياسات التنسيق بين تصرفات مختلف الاشخاص في المشروع » 


كما انها تحقق التماثل في تصرفاتهم وخصوصا فيما يتعلق بمعاملتهم مع 
الغير ٠‏ 

)0( تعتبر OLLI‏ وسيلة من وسائل الرقابة على المجهودات الجماعية 
للوصول الى الاهداف الموضوعة UL‏ انها تحدد ما يجب عمله وما لا 
يجوز عله ٠‏ 


الشروط الواجب توافرها في السياسات : 
يمكن تلخيص الشروط الواجب توافرها في السياسات في GV‏ 

)\( ان تكون واضحة وصريحة ومفهومة لجميع افراد المشروع ولذا يجب أن 
تكون مكتونة ٠‏ 

)م( ان تكون ممكنة التطبيق ٠‏ 

٠ ان تكون مرتبطة ومتمشية مع الاهداف الرئيسية التي بنيت عليها‎ (r) 

٠ ) ان تكون مرتبطة مع بعضها ارتباطا راسيا وافقيا ( كما سيأتي‎ )٤( 

+ الا تتنافى مع السياسة العامة للدولة او تنعارض مع قواتينها‎ (٥) 

(a)‏ الا تكون جامدة لا تسمح بالتغيرات التي قدتحدث داخل المشروع او 
خا رجه ٠‏ 

٠ ان تكون محددة حتى لا تقبل التأويل‎ (v) 


انواع السياسات 
يمكن تقسيم السياسات من حيث درجة تأثيرها في المشروع ودجة 
شسولا الى ثلا اقام : (1) سياسات اساسية ROLL (9) ٠‏ () 
سياسات ادارات ٠‏ 


السياسات الاساسية : 
وهي السباسات التي تتو تنوف قف عللها جميع السياسات Wes ۰ ol‏ 
ا ا يس المشروع » والكون متصلة باهداف 


~~ of 


المروع والمبرر من وجوده ٠‏ اذا تعبرت هذه السياسات تفر الشسكل 
الجوهري والموضوعي للمؤسسة وتطلب الامر اعادة Pam ae‏ 
وعلى هذا يجب ان تكون هذه السياسات واسعة النطاق مرئة تسمح للتغيرات 
التي يمكن ان تحدث في المستقبل ٠‏ 

ولنضرب مثلا على بعض السياسات الاساسية ٠‏ نفترض ان هدف احدى 
الشركات « المساهمة في مكافحة الحفاء في المجتمع » ٠‏ فيسكن رسسم 
سياسة اساسية تقول : « تقوم شركتنا بانتاج الاحذية لبيعها للطبقة 
الئقيرة » ٠‏ 

لا شك ان هذه السياسة LY!‏ 4 تحدد السياسات الاخرى ٠‏ و معنى 
هذا انه لا يجوز لمدير الشركة مثلا ان بتر اتتاج الحقائب الجلدية او al‏ 
سلعة اخرى ٠‏ وتقضي السياسة ob Lal‏ الاتتاج لا يكون للبيع للطبقة 
الغنية » وانما للطبقة الفقيرة ٠‏ فلا يجوز طبقا لهذه السياسة ‏ انتاج احذية 
بأسعار مرتفعة او انتاج احذية تخضع للموده ٠٠‏ فهي سياسة اساسية تۇر 
على كل وحدة في المشروع وهي بذلك سياسة شاملة يتكون BY‏ ها Live‏ 


السياسات العليا: 

هي السياسات التي توضم بمعرفة الادارة العليا في المشروع ٠‏ وهسي 
بوجه عام اكثر من السياسات الاساسية تفصيلا » ولكنها تنصل باعمال 
المشروع ككل ٠ ٠‏ فاذا las‏ المثل GLI‏ نحد ان السياسات العامة في ككل 
هذه الحالة تكون اكثر تفصيلا من السياسة الاساسية ٠‏ 

فاذا رأت الادارة العليا اضافة نوع جديد من الاحذية التي تصنع مسن 
البلاستيك » وهذا يكون بمثابة سياسة جديدة؛ فان اضافة هذا النوع الجديد 
من المنتجات تظهر معه مشاكل جديدة بالنسبة لادارات المبيعات والاتتساج 
والتمويل ٠‏ فربما بحتاج ذلك الى اضافة قوة جديدة من رجال البيع ٠‏ وادارة 
الانتاج تنجد نفسها مضطرة لعمل تصميمات ؛ والمصنع قد يضطر لتغي ير 


= ١.8 ل‎ 


الآلات ٠١‏ ويتطلب الامر رسم سياسات فرعية جديدة او تعديل: السياسات 
القائمة o‏ 


سياسسات ادارات : 


هي السياسات التي تتعلق بنشاط معين في الشركة : مثل سياسات 
الشراء والا تناج والبيع والنقل والتخزين والتوزيع والاعلان والائتمان 
والمستخدمين والبحوث: والعلاقات العامة ٠‏ الخ 

وهذه السياسات تعتمد اساسا على السياسات العليا التى بدورها 
تعتمد على السياسات الاساسية ومستمدة من اهداف المشروع + ولنضرب 
مثلا على ذلك » فنستمر بمثالنا السابق الخاص بشركة الاحذية ونحاول وضع 
سياسة بيعية خاصة بالتسعير مثلا فنقول : يتم تسعير الاحذية المباعة على 
اساس ه بالمئة زائدا التكاليف © 


gh Liss‏ شكل بین مختلف انواع السياسات حسب المستويات 
الادارية المختلمة ١‏ : 


(1) Terry : Principles of Management, P. 189. , 


ee. 


سياسات المشروع المختلفة! : 
تصور القائمة الآتية نموذجا من سياسات مشروع صناعي مقسمة حسب 
نشاطات المشروع المختلفة : : 
أولا — سياسات الشراء : 
)\( الشراء 4 الاتتاج 4b‏ الى 9 السلم J!‏ 4 > اجزاء السلم 6 والمواد 
الاولية» الخدمات ٠‏ 
(x)‏ مصادر الشراء : 
— الشراء من مصدر tole‏ او عدة مصادر ٠‏ 
الشراء من المنتج او من الوسطاء الموزعين ٠‏ 
— الشراء من المصادر المحلية او المصادر الاجنبية ٠‏ 
(r)‏ توقيت الشراء : 
الشراء للتخزين او الشراء للاستخدام العاجل . 
الحد الادنى الواجب وجوده فى المخازن 
)٤(‏ ربط الشراء بالبيع : 
مدی اتباع سياسة المبادلة في الشراء ( اشترى منك اذا اشتريت مني ٠)‏ 


ثانيا ب سياسات الانتاج : 

: العمليات الاتتاجية‎ )١( 
٠ الاتاج المستمر ) مواصفات ثابته ) او انتاج الطلبيات‎ 9 
٠ ب حجم الوحدات الصناعية ومدى التخصصس الفني‎ 
+ الابحاث الفنيه والهندسية‎ 

: مراقنة جودة الاتاج‎ (x) 
٠ الرقابة غلى جودة الانتاج‎ wl ب‎ 
٠ طرق ومواعيد الفحص على الأتناج‎ — 

: التدريب الفني للعمال والمشرفين‎ (r) 
٠ درجة الندرب ومدى شموله لعمال المصنع‎ 
٠ كيفية التدريب ومواعيد اجراله‎ 


3 Newman : Administrative Action. PP.44 (f. 


~~. 


الثا س سياسات التسويق : 
)١(‏ المنتجات : 
تحديد العدد ودرجة تشكيل المنتجات ( المقاسات, الالواں ٠‏ 
الاحجام ٠)...‏ 
تحديد مستوى جودة المنتجاب المطلوبة او المقبولة من المستهلك ٠‏ 
(۲) المستهلكين : 
ب تحديد انواع العملاء : ثرواتهم ودخولهم وسنهم وجنسهم ٠‏ 
Pod ares ree Pode pA‏ + 
)1( التسعير : 
التسعير على اساس التكاليف او الاسعار السائدة فى السوق 
او شارات خاضسة ١ ٠‏ 
— خصم الكمية الواجب منحه لمختلف الوسطاء ٠‏ 
— مدى ga‏ الاسعار او ثباتها في ضوء تغير اسعار المناقسين ٠‏ 
)<( الاعلان والدعاية والترويج : 
_ مخصصات الاعلان اي sul‏ الواجب صرفها على الاعلان ٠‏ 
وسائل الاعلان : الحرائد » المجلات » التليفزبون ٠٠+‏ 
)0( منافذ التوزيم: 
البيع: المباشر او الطريق الطويل ( عن طريق الوسطاء ) ٠‏ 
العمولات التي تعطي للوسطاء مقابل التوزيع ٠‏ 
رابعا د سياسات الافراد : 
)1( الاختيار : 
مصادر الحصول على المستخدمين ( مكاتب متخصصة ؟) ٠‏ 
— الحد الادنى من الشروط الواجب توافرها في الموظفين والعمال ٠‏ 
() التدريب والترقية : 
درجة التدرب ومدی شموله ومواعيده ٠ ٠‏ 
أسس الترقية ( بالاقدمية ‏ بالشهادات ‏ بالاختبار أو بالاختيار ) ٠‏ 


~\-A— 


)0 التعويض gol‏ : 
— طرق دفع الاجور ( بالقطعة ¢ بالزمن » بالقطعة والزمن ووه الخ ) ۰ 
ب ساعا تالعمل ومواعيده ٠‏ 
K‏ الاجازات الاعتيادية والمرضية وغيرها ٠‏ 
ب معالجة العياب والتأخير والاستقالات ٠‏ 
(ه) خدمات المستخدمين : 
— الخدمات الواجب تقديمها : طبية » ترفيهية » اجتماعية ووه 
ب اسس تقديم الخدمات ( مجانا# بمقابل ) ٠‏ 
() العلاقات الصناعية : 


خامسا ب سياسات التمويل : 
)1( نواحي الاستثمار واستخدام رأس المال : 
— مدى الاستثمار فى اصول ثابتة وكمية رأس الال العامل ٠‏ 
مدى الاستثمار فى موجودات المخازن ٠‏ 
مق لاون oA‏ تجا :د 
نواحي الاستثمار الخارجي ۰ 
(r)‏ مصادر المال المستثمر: 
المساهمين او البنوك o‏ 
— الديون طويلة الاجل ام قصيرة الاجل ٠‏ 
(r)‏ المحافظة على الاموال المستثمرة : 
— التأمين : كيفيته وشروطه ٠‏ 
الاحتياطات اللازمة + 


um‏ ۹4 سس 


(4) التصرف في الارباح : 
- اعادة استثمارها ف المشروع او فى مشروعات اخرى ٠‏ 
ب اسس توزيع الارباح على المساهمين او الششركاء ٠‏ 


لانحصسة السياسسات ٠:‏ 
ذكرنا فى الصفحات السابقة ضرورة تسجين  PD‏ | 
السياسات ٠‏ وتسمى القائمة التي تحوي 3 / 
سياسات ا مشمروع لائحة السساسات Policy Manual‏ ْ 
وتعتبر لائحة السياسات من اهم وثائق 
التخطيط ٠‏ 


وللسياسات المكتوبة مزايا عديدة منها : 

)1( انها قابلة للتعديل والتغيير بسهولة أكثر مما لو لم تكن مكتوبة٠‏ 

() غالبا ما ينشا كثير من الخلافات بين الرؤساء عن ماهية سياسة 
المشروع بالضبط » فاذا كانت مكتوية فانه من السهل حل الخلاف بالرجوع 
اليها. 

(r)‏ في حالة غياب الرؤساء واستلام نوابهم اعمالهم . تعين السياسات 
المكتوبة في ضبط وتوجيه ٠ PIG!‏ 

(4) ان اعتماد الرؤساء على اعطاء تعليمات شفوية لمرؤوسيهم نودي الى 
ظهور نوع من عدم التجانس في تصرفات المرؤوسين والمستويات الاداربة 


.1 
الإاجراءات 


رأينا ان السياسات ترشد المديرين والمرؤوسين في تنفيذهم الاعمال » 
فهي تحدد لهم ما يحب عمله وما لا يجوز عمله » ولكنها لا تذكر الخطوات 
التفصيلية للطريقة التي يتم بها تنفيذ العمليات ٠‏ وهذا ما يسمى بالاجراءات ٠‏ 
فالاجراءات اذن طريقة محددة سلفا عن كيفية تنفيذ العلميات الروتينية ٠‏ 
والاساس في الاجراءات ان فيها تتابع زمني ۰ 

ولنضرب مثلا للاجراءات التي يجب اتباعها في حالة رد تأمين الكهرباء 
للمشتركين ( في شركة للكهرباء ) : 

| - يقوم المشترك بتقديم طلب رد التأمين الى الموظف ٠‏ 

٠ مستند الصرف‎ GEG الموظف‎ ese  ؟‎ 

+ ينقل طلب الصرف الى المراجع ٠‏ 

4 يقوم المراجع بمراجعة مستند الصرف للتاكد من صحة العملية ٠‏ 

٠ الصرف الى الخزينة‎ Ub Jas  ه‎ 

5 يقوم الصراف بصرف المبلغ ٠‏ 


فوائد الاجراءات : 
اقرار الاجراءات لختلف العمليات من حتميات الامور في الادارة 

للاسباب الآتية : 

at ان الاجراءات  كأي عنصر من عناصر التخطيط  تسعى الى‎ )١( 
الفوضى في العمليات عن طريق تحديد الخطوات التفصيلية التي يجب‎ 
۰ ٠ اتباعها في تنفيذ عملية معينة‎ 

(؟) als‏ الاجراءات في التقليل من المجهود الذهني والعصبي للمونلفين 
لانها تجنب التفكير فيما يجب عمله في كل عملية فى كل مرة ٠‏ 

(۳) تعمل الاجراءات على احداث تماثل بين تصرفات المونلفين » وخصوصا 
فيما Glas‏ باعمالهم مع الير ٠‏ كما انها وسيلة لضمان التنسيق بين 
مختلف الاشخاص والعمليات ٠‏ 


Vi‏ سه 


)٤(‏ تعتبر الاجراءات وسيلة من وسائل الرقابة فى تنفيذ مختلف العمليات 
فهي ضمان » لان كل العمليات تتم بالطريقة المقررة سلفا ٠‏ 


عيوب الاجراءات : 

بالرغم من ان للاجراءات فوائد كثيرة » الا انها كأي شيء في الحياة 
قد تستخدم استخداما سيئا » ففي حالة تعقد الاجراءات ت شكل و دمه 
الوقت والمجهود والاموال اللازمة » تصبح الاجراءات عبئا على المشروع بدلا 
من ان تكون اداة من Sl gal‏ تحقيق الكفايةء ويطلق الكثيرون على الاجراءات 
المعقدة بالاجراءات الروتينية م Wes‏ ما تعرف هذه الكلمات في الدوائر 
الحكومية ٠‏ 


انواع الاجراءات : 

قلنا ان الاجراءات تقلل من الجهد الذهنى والعصبى للموظفين فى 
تأديتهم للعمليات MA ٠‏ كان من الضروري ان تغطى الاجراءات كلل 
العمليات الممكن جعلها روتينية ٠‏ فكلما زادت العمليات الممكن جعلها روتينية 
كلما زاد الوقت والجهد امام الموظفين لحل المشاكل الجديدة التي لم تكن في 
الحسبان ٠‏ وعلى هذا فالمتوقع ان توجد مجموعة كبيرة من الاجراءات في اي 
مشروع ٠‏ ففي المشروع الصناعي ome‏ تقسيم الاجراءات في المحموعات 
yl‏ 

اجراءات الشراء ‏ اجراءات الاتناج — اجراءات البيسع — اجراءات 
التوزيم ب اجراءات تعيين الموظفين والعمال # اجراءات صرف النقود وهكذا 
ووو ونجد في معظم كنب ادارة الاعمال مجموعات هائلة من هذه الاجراءات 
كما نجد القوانين cell ly‏ الحكومية ومعظمها Glad‏ بالخطوات التفصلية 
ااذ ف م لل ٠‏ 


الشروط الواجب توافرها في الاجراءات : 
بشترط فى الاجراءات نوافر الشروط الآنية : 
)١(‏ ان تكون واضحة وصريحة ومنهومة من جميع موفلفي المشروع ولذلك 
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يجب ان تكون مكتوبة ٠‏ 

(0) الا تكون متعارضة مع سياسات المشروع او اهدافه ٠‏ 

٠ الا تكون متعارضة مع بعضها‎ (r) 

٠ ان تكون ممكنة التطبيق‎ )٤( 

(ه) ان تكون مبسطة الى اقصى درجات التبسيط وذلك WL‏ الخطوات 
غير الضرورية ء والغاء المستوبات الادارية abot!‏ بهذه الخطوات ونظرا 
لاهمية هذا الشرط فنعالجه بالتفصيل فيما يلي : 


تسسيط الاجراءات : 

الغرض من تبسيط :الاجراءات هو تحسين طريقة تنفيذ العمليات بقصد 
الاستغناء عن الخطوات غير الضرورية لتحقيق الاستخدام الامثل للعناصر 
المادية ( مثل الاموال والمواد > والآلات » والوقت ) والعناصر البشريمة 
( المجهود الذهني والعصبي والعضلي ) 8 

وتبسيط الاجراءات لا يأتى ‏ بداهة ‏ الا بعد ان شت ان الاجراءات 
الموجودة هي اجراءات معقدة تحتاج الى تبسيط ٠‏ وقد تكون الاجراءات 
معقدة تتيجة للاسراف فى الاعمال المكتبية مثل : )١(‏ الاسراف فى المستندات 
والوثائق وصورها (؟) الاسراف فى التصنيف (#) الاسراف فى مراجمة 
العمليات (t) ٠‏ الاسراف في uel‏ النسخ والطبع LS‏ قد رن Stel pV‏ 
معقدة نتيجة لاسراف فى الرقابة ( امضاء شخصين او اكثر على مستند صغير 
اسو التنظيم في المشروع بصفة عامة ) ٠‏ ومن هنا نتضح ان الاجراءات 
تتصل اتصالا lass‏ بالتنظيم 5 
كيفية تسسيط الاجراءات ٠‏ 

يمكن تصوير نسلسل الاجراءات برسم « خريطة تسلسل خطسوات 
العمل » : فهي 'نهدف الى ايضاح تسلسل الخنلوات في عملية معيئة dab‏ 
الغاء غير الضروري منها ٠‏ ويتطلب رسم خريطة العمل استخدام بعض الرموز 
(انظر السكل) ٠‏ 


EET = 


ob bt wt U a4 


رشح فب الرف nar‏ 
به GM‏ 


نتر Gore‏ الماجم 


رع طبه اترتا مرج 


ملح We ia utd‏ 
eB sos ew‏ 
نقل مر الهرف eA‏ 
رضع لب العرف ثم ايعان 
atlas‏ بل العاف 


ans‏ ا ر الخريطة ( الى IS‏ الغطوات ا و 
برموز ثم ربط الرموز 2 (loins‏ بازم ان خطوات dealt‏ ر Ae‏ 
اما ) Guise )١‏ اا اة (r)‏ او ادماج 2 بعض الخطوات في 
de‏ (م) اوااعادة رجت (jams‏ الخطرات + Scag‏ التعقن ١‏ عدة Used‏ تقيد 
في تحليل خريطة خطوات العمل ٠‏ 
)!( ما هو العمل الذي يؤدى ۲ ما هي الخطوات المتبعة في ادائه 7 هل حذف 
شيء منها ۲ هل جميعها موجودة بالخريطة Le?‏ معنى كل من هذه الخطوات 
وماذا تعبر عنه 7 ما هي الحقائق المحبطة بهذه العملية ٠‏ 
١ (‏ ) طريقة تبسبط الاعمال ١‏ تاليف جوزي اناولير هيلو جوزايتيت © صادر من الادارة 
المركزبة للتنظيم . الجمهورية المربية المتحدة AT)‏ العامة yd‏ المطابع الاميربة : 1١951‏ ) 
سادىء الادارة Ae‏ 


- ع 8١س‏ 


(ب) ما مدى ضرورة هذه الخطوة ؛ هل يمكن الحصول على نفس PFE‏ 
لو الغيت هذه الخطوة ۲ هل هذه الخطوة ضرورية للغابة ۲ وفى هذه 
الحالة يجب البحث عن سبب وجود كل خطوة ٠‏ 

)>( ابن تودى هذه الخطوة . وابن يجب ان تودى + همل يمكن اداؤها 
بسهولة اكثر وفي وقت اقصر بتقصير المسافة او بتغيير مكان الموظفين 
او الحركات او المعدات 7 

(د) متى بحب تنفيد هذه الخطوة 7 هل تنفد OVI‏ في مكانها الطبيعى ووففا 
لترتيبها المنطقي 7 هل يمكن التبسيط عن طريق ادماج او تغبير هده 
الخطوة او عن طريق تأخيرها او تقديمها ٠‏ 

(a)‏ من الذي يجب ان co‏ هذه الخطوة 7 هل Ipoh‏ الشخص المناسب ؛ 
هل کون من الافضل أن يدها شخص PAT‏ 

(و) كيف cop‏ هذا العمل + هل يمكن اداء هذا العمل اداء افضل بواسطة 
ادوات اخرى او ترتبب اخر للمكتب 7 هل يمكن تسيط هذه الخطوة 
اكثر من ذلك بما بعود بالفائدة على جميع من تمسهم ٠‏ 
فاذا اخضعنا خريطة خطوات العمل لجميع هذه الاسئلة لكانت عملية 

التحليل ابسط : ولحصلا على تتائج صحيحة ٠‏ 


لائحة الاجراءات : 

ذكرنا فى الصفحات السابقة ضرورة التسجيل للاجراءات المختلفة في 
المشروع ٠‏ فق القائمة التي تجوى الاجراءات oY‏ الاجراءات ٠‏ وتعتبر 
Sty‏ الاجراءات من اهم وثائق التخطيط ٠‏ ومزايا الاجراءات المكتوبة مشل 
مزاما السياسات المكتوبة ولا داعي لتكرارها ٠‏ 
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٠ هو وضع افتراضات عما ستكون عليه الاحوال في المستقبل‎ SA! 
eae ولا يمكن وضع خطة دون وضع افتراضات عن المستقبل قالع‎ 
لهذا السبب ء كما انه ضروري لانه يلزم المديرين على اختلاف مستوياتهم‎ 
بالتفكير في المستقبل ؛ و بالاهداف المطلوب تحقيقها ¢ وبا مشاكل التي ستحدث‎ 
فاذا كانت الاحوال في المستقبل معروفة تماما » ء لا كانت هناك مشكلة في‎ 

as‏ بتضح ان )$2 — في الواقع _ poll‏ الاساسي في 

الادارة ا ٠‏ فكلما ae‏ الاقتراضات عن المستقيل مطابقة للمستقيل نفسه : 
كان التخطيط سليما ٠‏ 

وقد يكون التنبؤ لمدة اسبوع : او شهر او نصف سنة او سنة فيسمى 
Go‏ قصير Gall‏ ء وقد يكون SoH‏ لمدة خمس Sige‏ او pte‏ سنوات 
فيسمى تنبو طويل المدى . وكلما كان GSI‏ بعيد المدى زادت صعوبة 
وضع الافتراضات » لاحتمال حدوث تغيرات لا يمكن التكهن بحدوثها ٠‏ 

والسؤال الان هو : ما هي الاشياء الواجب التتبؤ بها او وضع 
افتراضات عنها 7 والاجابة على هذا السؤال بسيطة : وهو ضرورة وجود 
اتس بكل امر يتعلق بادارة المشروع ٠‏ وللاسترشاد فاننا نذكر فيما بلي 
قانمة بالافتراضات الواجب عملها بالنسبة لمشروع صناعي : 
)1( - افتراضات تعلق بالاقتصاد القومي بصفة عامة وتشمل : 


. مستوى النشاط الاقتصادي واتجاهاته ( ازدهار : رواج : هبوط‎ (I) 
كساد)‎ 
٠ للاثفاق بانه مجموع دخول الافراد فى المجتمع بعد خصم الضرائب‎ 


(1) Fayol : Genoral and Industrial Management, P. 43. 


STE 


)>( اتجاهات السكان سواء بالزيادة او التقصان » ومعدل التغير : 
ee‏ التغيرات Jee! os A ee‏ السكاني من 
) د( Ley one‏ ر بالارتفاع او بالانخفاض ومعدل التغير ٠‏ 
(ه) التطورات التي ستحدث فى القوى العاملة ؛ الزراعيين منهسم 
والصناعيين » الفنبين وغير الفنيين ٠‏ 
)+( افتراضات تعلق بالصناعة ١‏ التي يمارسها المروع : 
)'( اتحاهات الصناعة سواء نحو الازدهار او الكساد 
(ب) مركز المشروع النسبي فى الصناعة 
)>( درحة المنافسة السائدة در ن المشاريع واتحاهاتها ٠‏ 
٠ ae aia mace (>)‏ مم ل استخدام wl‏ ره 
م ه) معدل Obsolescence a‏ ف الصناعة اي مدى اعتبار | 
الموجودة غير صالحة وذلك تتيجة ظهور سلع جديدة اكثر جودة ٠‏ 
(r)‏ افتراضات تعلق با مشروع ذاته :2 
)١(‏ امكانية الحصول على رأس JU‏ وشروطه 
(ب) مدى توافر المواد الخام ٠‏ 
(ج) مدى توافر العمال الفنيين منهم وغير الفنيين ٠‏ 
)>( مدى توافر الآلات والطاقة الانتاجية للمصنع ٠‏ 
(ه) مدى توافر الخبرات الادارية العامة والاتناجية والتسويقية ٠‏ 
(ز) قدرة الهيكل التنظيمي بوضعه الحالي على تحمل مسؤوليات 
٠ jal‏ 
(:) افتراضات تتعلق بالتلورات العالمية : 
)|( الانحاهات السياسية وتأثيرها ٠‏ 


١ا‏ مجمونة المسانع التي تننج سلمة واحدة yt‏ سلع Aplin‏ أو dba‏ . 
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(ب) الاتجاهات الفكرية والتكنولوجية فى العالم وتاثيرها ٠‏ 
© اتحاهات الاستيراد والتصدير والعملات الصعة ء 

(د) مستويات المعيشة العالمية ٠‏ 
اهميةالافتراضات : 

كلما كانت الافتراضات عن المستقبل مطابقة للمستقبل تفسه كان 
التخطيط سليما ٠‏ ومن ناحية اخرى اذا كانت الافتراضات مخالفة تتام 
للمستقبل فان النتائج غالبا ما تكون خطيرة ٠‏ فاذا توقعت ادارة مشروع ضاعي 
ازدهارا فى الاحوال الاقتصادية وزيادة فى الطاب على منتجات الصناعة 
بصفة عامة » فان هذا التوقع سيؤدي بطبيعة الحال الى زيادة فى cL SY‏ 
( التي تنطلب زيادة في تعبين dhe‏ ومستخدمين جدد وريبمما لشراء ONT‏ 
جديدة ٠ ) ٠١‏ فاذا حدث واتتكست الاحوال الاقتصادية بصفة dole‏ والصناعة 
بصفة خاصة ء فان المشروع ,تعذر فى تصريف اتتاجه » الامر الذي قد يسبب 
تدهور المشروع وفشله ٠‏ 


الميزانيات التقديرية 

الميزانيات التقديرية هي المظهر المادي للتنبؤ » ففيها يتم تسجيل 
ا التي تكونت عن المستقبل ٠‏ وعلى هذا فالميزانية التقديرية Budget‏ 
كشف بتقد كقدن اة ال ترتيبا منظما وتغطي بعض او كل 
نشاطات المشروع في فترة زمنية محددة ٠ ١‏ وتكون الميزانية التقديرية في 
شل نانات tLe‏ عتاول كل ضوى SLE lll‏ فة رة 
يي E LEC DCE‏ اي 
E E E le‏ ينه فا لسن سنتین او خمس 

سلوا ت مثلا 6 وبحدد الفترة الزمنية للميزانيات التقديرية :) ١‏ ) القدرة على 
لتب بالمستقبل ( ؟ ) تكاليف $e)‏ فى الاجل الطويل . 


)1( يجب عدم الخلط بين البرانية التقديرية والميرالية الممومية الممروفة في المحاسبة . 


فالاخيرة كشف op‏ المركز المالي للمشروخ في يوم معين وبلهر فيها اصول المثروم وخصرمه 
وما حققه من خمائر وارباح . 


- ‘VA 


فوائد ال ميزانيات التقديرية ١‏ : 
للميزانيات التقديرية اهمية كبرى فى الادارة وذلك للاسباب الاتية : 

itll (4)‏ التقدوية lal‏ .من eb 6 laced ON gal‏ رة لادان 
المشروع وسياساته وخططه في شكل اعداد رقمية تكون اساسا لسير 
shal‏ 

(؟) تبرز الميزانيات التقديرية سياسات المشروع بشكل واضح وغالبا مسا 
تطلب الامر رسم سياسات جديدة او الغاء سياسات قديمة ( لا تتمشى 
مع ظروف العمل ) » سواء عند عمل الميزانيات او عند استخدامها في 
الرقابة ء٠‏ 

(©) تلزم الميزانيات التقديزية كل وحدة ادارية من وحدات المشروع ان wai‏ 
خططا تتمشى مع الخطط الاخرى 6 فهي بذلك اداة من ا 
للمشروع ككل ٠‏ 

)٤(‏ الميزانيات التقديرية اداة من ادوات تحديد المسئولية والسلطة ومراكزها 
وتفويضها ٠‏ فالميزانية التقديرية للمبيعات مثلا تحدد مسئولية ادارة 
المبيعات وسلطتها ونشاطها ٠ ٠‏ والميزانية التقديرية للانتاج تحدد مسئولية 
ادارة الاتتاج ٠٠‏ وهكذا ٠‏ 

(ه) الميزانيات التقديرية ادوات رقابية تساعد الادارة في تحقيق وظيفة الرقابة 
UL‏ انها تبين المطلوب عمله وما تم عمله فعلا ٠‏ فمي بذلك اداة dull‏ 
اوجه نشاط esti‏ لمعرفة مدى تقدم العمل ومدى مطابقته للخلة 
الموضوعة ٠‏ 

)4( الميزانية التقديرية اداة ملزمة لتطبيق الاسس الاقتصادية ٠‏ 


(۷) الميزانية التقديرية اداة ملزمة من الناحية الزمنية لارتباطها بتواريخ ee‏ 
تحد ٠. lay‏ 


{1) Glenn, Budgeting, Profit - Planning and Control. 


۱4 ¬ 


من يقوم بعمل الميزانيات التقديرية : 
غالبا ما تتولى الميزانيات التقديرية ؛ لجنة مكونة من الاعضاء الذيسن 
; تتائر اعمالمسم بالميزانيات التقدرىة > فهي alot‏ ل بين الاداران 
المختلفة ٠‏ ويقوم باعداد التقديرات المستويات السفلى ة في المشروع 
تنم المصادقة على هذه التقديرات في المستويات الادارية العليا i ٠.‏ 
ما تتركز الناحية الآلية للميرّانيات التقديرية في المراقب المالي : 
الذي هوم بأعطاء التعليمات adel)‏ بالتاحية الميكانيكية > في SA wel‏ 
oo) oll ti‏ النماذج ج المطلوبة وكيفية استيفائها ) > وهو يقوم 


بتجميع هذه الارقام pss‏ من العيلنات الحسابية في ضوء قرارات 
اللحنة ٠.‏ 
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الاعتبارات الواجب مراعاتها في الميزانيات التقديرية : 

هناك عدة اعتبارات بحب مراعاتها عند تحضير الميزانيات التقديرية : 

)\( يحب ان تكون الميزانيات بمثابة اهداف ن, ذجية لقياس الآداء 
الفعلي وارشساد المديرين الى الآداء Apes‏ 

(؟) يجب اتباع مبدأ اللامركزية في تحضير الميزانيات اي ان تقوم كل 
tol‏ 3 رئيسية ف المشروع تحضم ر ميزانيتها حتى تكون مسئولة في التنفيذ ٠‏ 
) على ان اقرار الميزانية Le LAG‏ المتريات (Ua‏ 

) ۳) یجب توحيد المفاهيم المختلفة في الميزانية سواء كان ذلك يتعلق 
بطرق المحاسبة او بتفسير بنود الميزانية 

)8( يجب ان تكون الميزانية "داة تساعد الاداريين » وليست سيفا حادا 
على رقابهم ++ 
انواع الميزانيات التقديرية : 

من المفاهيم الخاطئة ان الميزانيات تتعلق بالناحية المالية فققط . فر 
من الميزانيات ما تظهر في شكل وحدات ( وليس جنيهات ) ولكل النشاطات 
ميزانية او ميزانيات ء وفيما يلي قائمة بالميزانيات المسكن عملها في مشروع 
صناعى ١‏ : 


(1) Willamore, 811111088 Budgets and Budgetary Control. 


— ۰ 


س الميزانية التقديرية للمبيمات . 
o‏ الميزانية التقديربة للابرادات . 
- الميزانية التقديربة للمخزون اللمي . 
الميزانية التقديرية للمشتريات . 

© ل الميزانية التقديرية للانتاج . 

1 الميزانية التقديرية للمدد YN,‏ . 

۷ الميزانية التقديرية للقوى الماملة , 

لهم الميزانية التقديرية للاجور والمرتبات . 

4 ل الميزانية التقديرية لتكاليف الانتاج . 

٠ المبزانية التقديرية لتكاليف التسويق‎ ٠ 

. اليزانية التقديرية للمصروفات‎ - ١ 

. القالمة التقديرية للارباح والخسائر‎ - ١7 

1۳ اللميزانية التقديرية للنقدية . 

. الميزانية التقديرية لرأس الال‎ - ٠ 

. الميزانية الممومية التقديرية‎ - ٥ 

وليس من الضروري ان يقوم الاداري بعمل كل هذه الميزانيات وانما 

يختار منها ما يراه ملاسبا بالنسبة لظروف كل حالة ٠‏ وسنشرح فيما 
يلى بعضا من هذه الميزانيات ٠‏ 


الميزانية التقديرية للمبيعات : 

تعتبر الميزانية التقديرية للمبيعمات اهم الميزائيات التقديرية 
في المشروع » في تسجل SU‏ بالمبيعات في المستقبل في فترة زمنية معينة 
قد تكون سنة او ستة اشهر او شهرا ٠‏ وهى بهذا تكون اساس F‏ 1 
الميزانيات الاخرى في المشروع : واساسا لكل مجهود او تصرف 
او قرار ٠‏ فالميزانية التقديرية للمبيمات ميزانية اساسية لكل مشروعات 
الاعمال » بصرف النظر عن نظام الاعمال السائد # وان اختلفت التسمية ٠‏ 
ويتم اقرار الميزانية التقديرية للمبيعات بعد دراسة العوامل الاقتصادية التي 
ذكرناها في التخطيط » والتي PF‏ على وضع الخطط ه كنا أن المؤائيسية 
التقديرية ما هي الا خطة في شكل ارقام ٠‏ وتصمم الميزانية التقديرية بشبكل 
يتم معه تسجيل المبيعات الفعلية ٠٠‏ الى جانب المبيعات المرتقبة عن نفس المدة 


س مچ الحا صح 
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حتى بسكن معرفة الانحرافات Le Lu au]‏ والعمل على تلاشيها Wks ٠.‏ 
ما تصور الميزانية التقديرية للمبيعات بحيث تشمل )١(‏ المبيعات المرتقبسة 
لكل سلعة او لكل مجموعة من السلع او (5) ؟) المبيعات المرتقبة لكل 


منطقة (م) او المبيعات المرتقبة لكل مجموعة معيئة من العملاء ٠‏ 


الميزانية التقديرية للايرادات : 


تصور هذه الميزانية الايرادات المتوقعة » وتستمد بيانات هذه الميزانية 
اساسا من ميزانية المبيعات » حيث تترجم الوحدات التي ستبساع 
بالنقود » وكثيرا ما تتبع هذه الميزانية تقسيمات ميزانية المبيعات فتظهر 
)١(‏ الابرادات المتوقعة من كل سلعة (؟) او Slat pV!‏ المتوقعة من كل منطقة 
(۳) او الابرادات المتوقعة من كل مجموعة معينة من العملاء وهكذا ٠‏ وتصور 
المبزانية بشكل يتم معه تسجيل الايرادات الفعلية بجوار الابرادات المرتقبة 
( انظر الدموذج ) عن نفس المدة حتى يمكن معرفة الانحرافات كخملوة 
لدراسة اسبابها والعمل على ثلاشيها ٠‏ 
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الميزانية التقديرية للانتاج : 

تصور هذه الميزانية الاتتاج المتوقع ف فترة زمنية مقبلة ٠‏ وتم 
الوصول الى ميزانية الاتتاج عن طريق استخدام قائمة لربط الاتتاج 
الاك بت ere nye‏ جال مره حا 
الات الد ر راا الات الطلوت وجردهاق ST‏ الد اقا 
البضاعة الموجودة في اول المدة ٠‏ وذلك بالنسية لكل سلعة 2 ومن els‏ 
« كشف ربط الاتتاج بالمبيعات تصمم ميزانية الاتناج » ٠‏ وتظهر ميزانية 
الاتاج شكل وحدات بحب انتاجها : وهي تبين متشی دا الاتاج 3 
io bis‏ الطلتيوت افا جا فة السات Gd ll‏ واد 
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ميزانية الاتتاج في تحديد المتطلبات من المواد والقوى العاملة والعدد 
والآلات ٠٠‏ وغالبا ما ترتبط بميزانية الاتتاج ميزانية تكاليف الاتناج ٠‏ 
الميزانية التقديرية للمشتريات : 

یتم تحضير ميزانية المشتربات بناء على الارقام الواردة في 
ميزانية الاتتاج ء٠‏ فهي تساعد في الحصول على الكميات اللازءة 
للاتتاج في الوقت الملائم والمكان ال ملام وبذا يؤْخذ بالاعتبار » الكميات 
hee as al‏ کی wie‏ ف وناك م 

وتم الوصول الى الكمية اللازه شراؤها باستخدام المعادلة الآنية : 

الوحدات المطلوب شراؤها = عدد الوحدات اللازمة للانتاج خلال المدة 
زامدا الوحدات المخزونة التي نتوقع وجودها في !> المدة ناقصا الوحدات 
المخزونة في اول المدة ٠‏ 


الميزانية التقديرية للقوى العاملة : 

تبين ميزانية القوى العاملة عدد المهارات المطلوبة من العمال ونوعهما 
فى فترة زملية محددة ٠‏ ويلم تحضر ميزانية القوى العاملة من 
الميزانيات الاخرى : وبذلك يمكن وضع برامج التعيين والتدريب ف 
ضوء المتطلبات من القوى العاملة ٠‏ وتظهر ميزانية القوى العاملة فائدة 


— it - 


عظيمة > فى الاوقات التى تقل فيها اليد العاملة » او فى حالة تغيير طبيمة 
خط الاتتاج فى المشروع . 1 

وغالبا ما تنرجم ميزانية القوى العاملة الى ميزانيات الاجور والمرتبان 
عن Gb‏ ادخال الاعتبارات المالية للاجور والمكافآت والتعويضات ٠‏ 


الميزانية التقديرية للمصروفات : 
تصور هذه الميزانية المصروفاث المتوقمة خلال فترة زمنية محددة ٠‏ 

ويتم تحضير هذه الميزانية من واقع ميزانيات المصروفات المختلفة التي 
سبق تحضيرها ٠‏ وقد يرى المشروع عمل ميزانية مستقلة لكل نوع معين 
من المصروفات : )1( مصروفات Lay‏ وتشمل مرتبات رجال البيع ومكافتهم 
واتتقالاتهم (؟) مصروفات اعلان وتشمل الاعلانات الاذاعية والتليفزيونيه 
والملصقات الخارجية والجرائد والمجلات (tr)‏ مصروفات ترويجية وتشمل 
اثمان الكتيبات والنشرات الخاصة والكتالوجات وتكاليف اقامة المعارض ء 
(4) مصروفات النقل والتخزين )0( مصروفات ابحاث السوق (A)‏ مصروفات 
الانتاج وهذه بدورها تشمل (آ) المواد الاولية (ب) الاجور والمرتبات 
6 استهلاكات (د) صانه (v)‏ مصروفات ادارية خاصة Slope‏ المديرين 
على اختلاف مستوياتهم ٠‏ | 

وتم تصوير الميزانية بشكل يتم معه تسجيل المصروفات الفعلية بجوار 
المصروفات المرتقبة ( انظر النموذج ) حتى يمكن. معرفة الانحرافات كخطوة 
plight wal al anil‏ العمل على تاا + 


القائمة التقديرية للارباح والخسائر : 

من واقع ميزانية الايرادات وميزانية المصروفات يمكن تصوير القائمه 
التقديرية للارباح والخسائر لمدة زمنة مقبلة ٠‏ وقد تسجل هذه القائمة 
بشكل مفصل فتصور الارباح )١(‏ لكل سلعة او مجموعة من السلع (؟) او 
لكل مجموعة من العملاء (tr)‏ او عن العمليات التي تنم في المناطق المختلفة 
وهكذا ء ويتم تصوير هذه القائمة بشكل نتم معه تسجيل الارباح والخسائر 
الفعلية بجوار الارباح والخساثر المرتقبة حتى يمكن معرفة الانحرافات كخطوة 
اساسية لدراسة اسبابها والعمل على تلاشيهاء وتعتبر القائمة التقديرية للارباح 
والخسائر من اهم الادوات الرقابية في المشروع « Ub‏ انها تكشف عن مدى 


القائه Avi trues)‏ والثائر 


۲۹ = 


ربحية المشروع ٠‏ والارباح ‏ كما ذكرنا فى هذا اللاب لها وظيفة 
اقتصادية ء فاذا فشل المشروع في الحصول على ارباح معقولة وجب على 
المديرين دراسة احوال المشروع دراسة دقيقة لاتخاذ قرار Le‏ يجب عمله ٠‏ 


الميزانية النقدية : 

تبين هذه الميزانية النقدية المطلوب توافرها فى المشروع فى فترة 
زمنية مقبله ٠‏ وهذه اسهل ال ميزانيات التقديربة فى عملها : حيث يمكن وضعهاء 
بعد الاتتهاء من كل الميزانيات الاخرى ٠‏ ورتم تحضير هذه dias 4) pt‏ 
اساسية : من واقع بيانات ميزائية المدفوعات الاجمالية وميزائية المقبوضان 
الاجمالية . حيث اذا زادت المدفوعات عن المقبوضات فى فترة زمنية معينة : 
قبل بوجود عحز فى النقدية : مما بتطلب تدبير الاموال اللازمة لمقا,مة 
هذا العجز المتوقع + والا توقف المشروع عن دفع ديونه مما قد FR‏ على 
سمعته المالية فى دوائر الاعمال ٠‏ 


المبزانية التقديرية للمصروفات الراسمالية والتجديدات : 
فى هذه الميزانية يتم تسجيل المصروفات الرأسمالية المتوقعة والتجديدات 
المطلوب القيام بها ٠‏ ولا تختلف مارقة 'تصميم هذه الميزانيات عن Sahil ell‏ 


= ¥ 5 
البرامج الرزملية 

لا يعتبر ان التخطيط قد تم ما لم تسجل الاعمال في شكل برنامج 
زمني ٠‏ فالبر نامج بوضح العملبات الاساسية والتفصيدلة الواجب تنفذها 6 
مع تحديد الوقت المتوقع لانهاء ء كل عملية ٠‏ ومن هنا اشتقت شتقت التسمية : البرامج 
الزمنية٠‏ 

ان البرامج الزمنية مظهر مادي من مظاهر التخطيط ولا يمكن تصور 
وجود تخطيط دون برامج زمنية ٠‏ وقد تكون البرامج ج الزمنية شاملة للمنظمة 
ككل . كما قد تكون لادارتها واقسامها المختلفة ٠‏ وف كثير من الاحوال 
SS ene‏ 


وضع البرامج: 
تعتبر البرامج مظهرا ماديا من مظاهر التفكير الذي يسيق التنفيذ ٠‏ 

وكلما کان التفكير منطقيا وابتكاريا کان احتمال نجاح البرامج كبيراي والعكس 

صحيح فيما اذا كان التفكير سقيما خاطنا جامدا ٠‏ من هنا تظهر اهمية 

وضع البرامج في صورتها النهائية ٠‏ وفيما يلي الخطوات الرئيسية الواجب 

اتباعها في وضع البرامج 

pee‏ الات الطلوي اا الى ا و قيضي NBN‏ ار 
الى عمليات اصغر ٠٠‏ وهكذا . فان تقسيم العمليات الى اجزاء صغيرة 
يردي الى تحسين التخطيط حيث يعطى الاهتمام الملاثم لكل جزء مسن 
el jo!‏ العمل ٠‏ 

(ب) ملاحظة التسلسل الزمني لهذه العمليات ( اي عملية تأتي الاول . واي 
عملية تاتى مؤخرا ..٠‏ ) وكذلك الصلة ودرجة الارتباط بين العمليات 

)>( اتخاذ قرارات عن LAS‏ تنفيذ الاعمال والعناصر المادية والبشربة 
( كمياتها ونوعها ) الواجب استخدامها لتحقيق الاهداف ٠‏ بقصد 
بالعناصر المادية هنا المواد الخام واللوازم والعدد والآلات والاموال 


TA -‏ س 


ويقصد بالعناصر البشرية المستخدمة الموظفينوالعمال ¢ المتخصصين منهم وغير 


المتخصصين ٠‏ ( فى هذه المرحلة يندا المديرون في وضع الميزائيات 
التقديرية التي تكلمنا عنها ) ٠‏ 


د) تقدير الوقت اللازم لكل عملية باستخدام دراسة الوقت والحركة ٠‏ 
^( تحديد وقت الاتداء ووقت esi‏ (.بالشهر والاسبوع واليوم والساعة) 


لكل Lhe‏ نن العبلنات الفرعة ور ظط السات ها عض 


و) بالنسبة للبرامج الجديدة بحب تحديد المسئولين عن تنفيذ البرامج ١‏ 


اجزائها او خطواتها المختلفة ٠‏ ( لاحظ ان هذه الخطوة 5 بط التخطيط 
بالتنظيم ) اما بالنسبة للبرامج المستمرة فانه غالبا ما يكون الاشخاص 


a ات‎ 


aE‏ لرنتج aE aw pat‏ لرنتج pat‏ غ کی 


TMNT at 


اا 


بالنظر الى هذا البرنامج الزمني يتضح ما يلي : 


(r‏ أن الجزء رقم ١‏ يستعرق اتتاجه خمسة ايام . وان الجزء رقم ۲ يستعرق 


انتاجه اربعة ايام : اما egal‏ رقم ۳ فيستغرق انتاجه ۷ ايام ٠‏ وعلى هذا 
يجب البدء بالجزء رقم Taye‏ اتناجه فى اول بوم بالشهر gts‏ یوم ۷ . 
اما الجرء رقم ¥ فيبدأ بوم $ وينتهى فى بوم ۷ وهكذاء oo‏ 


) 
) 


) 


) 
) 
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٠ من كل الاجزاء‎ OLS تبدأ عملية التجميع يوم > اي بعد اتنهاء اتناج‎ (r) 
فلا يسكن البدء بعملية التجميع قبل يوم 4 مثلا ( الجزء رقم ؟ لم يتم‎ 
هذا وتستغرق عملية التجميع اربعة ايام حيث تنتهي ف‎ ٠ ) اتتاجه بعد‎ 
۰٩ بوم‎ 

)+( تبدأ عملية الطلاء يوم ۸ وتنتهي فى يوم ۱۲ اي تستغرق خمسة ايام ٠‏ 
هذا ولا يمكن ان تبدأ عملية الطلاء قبل يوم ٠ ٠‏ 


الاخطاء التي بقع فيها المديرون عند قيامهم بالتخطيط : 
مقع المديرون في عدة اخطاء عند قيامهم بالتخطيط > نذكر منها ١‏ : 

)1( توقع القيام بتخطيط pb‏ المدى وتخطيط قصير GAN‏ فى مدة 
قصيرة وبمجهود قليل ٠‏ فمن المسلم به ان التخطيط الطويل المدى يتطلب 
وقتا ومحهودا ذهنيا كيرا o‏ 

(0) الاستعانة بخبراء من خارج المشروع لوضع الخطة الكاملة للمشروع ٠‏ 
فاسناد عملية التخطيط كلها لهم غالبا ما يودي الى الفشل وخصوصا 
عندما شعر مدرو الادارات بوجود دخلاء قومون باأملاء ارادتهم ٠.‏ 

(م) الاعتماد الزائد على البحوث في سبيل الوصول الى الحقائق ٠‏ لا شك 
ان الاهتمام بالحقاثق اساسي Lity‏ الاهتمام الزائد.عن الخد غالبا ما 
يعطى تنائج عكسية » لان الحصول على الحقاثق عملية لا ٠ GET‏ 

(:) النظر الى الامور بنظرة ضيقة ٠‏ فالتخطيط عملية واسعة متشابكة 
مترابطة ويجب النظر اليها على هذا الاساس ٠‏ 

(ه) استخدام الاحصائيات والارقام دون معرفة مدلولاتها الحقيقية » فالارقام 
في ظاهرها غالبا ما تكون مضللة ٠‏ 

)1( عدم وجود لغة مفهومة بين القاثمين بالتخطيط + فالفني ينظر الى المشكلة 
5 الناحية Gil‏ والاحصائي ينظر الى gyal‏ نة رناكية اوكا 

(1) Terry : Principles of Management. PP. 218 ff. 


ميادى» الادارة م۹ 
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ER ا‎ SS 
لعمل افتراضات وبالتالى تأجيل وضع‎ jus اتجاه بين المخططين‎ 
ل‎ ٠ الخطة‎ 

(۸) توقع الحصو لعلى تنائج سريعة من التخطيط ٠‏ ان التخطيط ينطاب وقنا 
ومجهودا كبيرين وليس هناك طريقة مختصرة لوضم الخطط ٠‏ 

eet سا له سه ور‎ See a) 
.زه يسع عا ومر‎ Ue لة‎ ya اول‎ 
٠ ال ه/ الآخيرة‎ 

)-)( الاعتقاد بان gates JF‏ اي Se bbs‏ التخطيط يتطاب 
اليهم عملية التخطيط ٠‏ 

)11( تعدد الاجتماعات واللجان التي تقوم بالتخطيط دون مبرر » فهذا مضيعة 
للوقت والمجهود ٠‏ 


الاعتبارات الواجب مراعاتها في وضع الخطط : 

التخطيط من اعقد الاعمال الادارية واهمها » لانها عملية تتعلق بتحديد 
الاهداف 6 وتحديد المدخلات اللازمة لتحقيق الاهداف » وتحديد طريقة 
استخدام المدخلات » تحديد الاعمال المطلوب اتمامها ووضعها في شكل برنامج 
زمني ٠‏ وتعتبر الخطة او الخطط الوثائق الرسمية للتخطيط ٠‏ فهي تسجيل 
لذلك المجهود الفكري المتعلق بما يجب ان يتم ٠‏ وكيف يتم ٠‏ ومتى یتم ۰ من 
el‏ اع الل ورور م Sel‏ يد اا رات old‏ 

قول فابول : « ليس هناك خلاف حول فائدة خطة العمل . ولكن 
هناك bbs‏ وخطط ‏ فخطة سهلة واخرى معقدة ٠٠‏ وثالثة اجمالية »> 
وغيرها تفصيلية . كما ان هناك خطة ف Gall‏ الطويل . وخطة ف المدى 
التصير ٠ ٠‏ خطط J‏ مجهود كير فيها وخطط سلحية ٠ ٠‏ واخيرا فهناك 


it's 


خطط جيدة وخطط ضعيفة وخطط لا جيدة ولا ضعيفة » فكيف بسكن 
فصل الخطط الحيدة عن الخطط الرديئة ١‏ » 

يقول فايول ان الشروط الواجب توافرها فى الخطة لتكون جيدة اربعة: 
)1( الوحدة ٠‏ (؟) الاستمرار (r)‏ المرونة ٠‏ (4) الدقة ٠‏ وهو يقصد بالوحدة 
وجود خطة واحدة في المشروع تتفرع عنها خطط فرعية متكاملة مع الخطة 
الرئيسية وغير متعارضة معها ٠٠‏ والخطة بحب ان تكون مستمرة بمعنى ان 
التخطيط يكون مستمرا GY) ٠‏ ان الاستمرار ينتج من ربط التخطيط 
بالرقابة ) . 

ويقصد «بمرونة» الخطة قابليتها للتكيف مع التفيرات والظروف 
الخارجبة . اما E‏ 
المستقبل ء فاذا كان هناك فرق كبير بين Fl‏ وبين واقع المستقبل قيل Ob‏ 


الخطة غير دققة ٠‏ 


ES EE E E 
للاهداف والسياسات والبرامج الزمنية والميزانيات التقديرية » كما ان فيها‎ 
. ) تحديد لمسئولية التنفيذ والاقاف‎ 


خطسة sl)‏ ماسم 
الموقسع : 
المسلول من تنفيد المشروع : 
المسلول عن الاشراف : 
المدة اللازمة التنفيد : 
التاريخ المقرر لبده التنفيد : 
التاريخ المقرر لبده الانتاج : 
a‏ المقرر لبده الاستفادة الكلية من المشروع : 
تكاليف الانشاء الاجمالية : ( بالمملات المحلية والاجنبية ) 
اجمالي المبالغ الواجب استثمارها في الملرون : 
الايرادات المترتمة من المشروع في المثير سلرات الارلى : 
وصفا مختصر للمشروع ٠‏ 
الفرالد التي تمود على المشروع ( والمجتمع ) هن Lit‏ المفلع © 


Fayol, Industrial and Genoral Management, P. 44‏ )1( 
(؟) بنصرف من الخطة المامة للننمية الاتنمسادية ١‏ الحمهررية المربية المتحدة ) . 


iy =‏ - 
وائق التخطيط 


Lt,‏ انه من الضروري تسجيل الاهداف والسياسات والاجراءات 

والبرا مج الزمنية والخططء وعلى هذا فوثائق التخطيط هي المستندات adel!‏ 
pane‏ وتشمل : 
)۱( وثقة الاهداف ٠‏ 

)٣ (0)‏ لائحة السياسات ٠‏ 
(r)‏ لائحة الاجراءات ٠‏ 
aie €3)‏ التقديرية ٠‏ 
(ه) البرا مج الزمنية ٠‏ 
0 الخطة الرئيسية والخطط الفرعية ٠‏ 


ومن الضروري ان توضع نسخة من كل من هذه الوثائق تحت تصرف 
كل من له علاقة بها والا اتتفى الممرر من وجودها ٠‏ 


مبادىء التخطيسط 


مبدا اولوبة التخطيط : 

لكي تم تنفيذ الاعمال على احسن وجه : بجحب أن د سق التخطليسط 
التنفيد , فالمجهودات الفكرية تقل الى اقل ee‏ طريق نخطيط 
الاعمال قبل تنفيذها : تخطيط المطلوب عمله » وكيف يتم ٠‏ واين نتم ومتى 
نتم ٠‏ كما ان التخطيط ضرورة سابقة لباقي عناصر النشاط الاداري الاخرى , 
فلا يمكن تنظيم اني مشروع قبل معرفة الاهداف المطلوب تحقيقها والسياسات 
المطلوب السير عليها والخطط المطلوب تتفيذها ٠‏ وبالمثل فانه لا cp‏ 
رقابة اي عمل لم بعل له تخطيط . حيث لا يسكن معرفة ما اذا كان الذي تم 
مطابق او غير مطابق لما اريد اتمامه ٠‏ 


= AYE 


مبداالهدف: 
. تحديد الاهداف من المستلزمات الضرورية قبل القيام بأي عمل والا 


لكانت المجهودات ضائعة ٠‏ فتحديد الاهداف الاساسية بوضوح يحتسم 


١ 

٠ اتجاه الاعمال في المشروع‎ ٠ 
: مبداوحدة الإهداف‎ 

كل خطة ف المشروع وبالتالي كل هدف فرعي يحب ان يساهم بشكل 
og be!‏ فى تحقيق اهداف tort‏ الاساسية ٠‏ 
مبدا تغلفل التخطيط : 

التخطيط نشاط يقوم به كل مدير » فليس التخطيط قاصر على المستويات 
الادارية العليا ؛ ولكن كل مدير يقوم بالتخطيط فى حدود مستواه الاداري ٠‏ 
مدا افتراضات التخطيط : 

تنوقف فاعلية التخطيط على مدى مطابقة الافتراضات عن المستقبل 
مبدا تكوين السياسات : 

ان السياسات الواضحة والمحددة ضرورية لزبادة GUI‏ والفاعلية 

ان تقسيم العمل سبواء كان يدويا او عقليا » بودي الى تحسن في وع 
الانتاج وزيادة فى 405 3 
مبدااقرار الاجراءات : 

ان الاجراءات المحددة عن الطريقة التفصيلية لتنفيذ العمليات ضرورية 


SLU! sab J‏ والفاعلية الادارية » فهى تقلل من المجهود الذهنى والجسمانى 


س 5 


مبدا بساطة الاجراءات : 
ان كل الخطوات غير الضرورية يجب العَاؤّها ٠‏ وبالنسية للخطوات التي 
تقرر ابقاؤها يجب ان تنم باسهل طريقة ممكنة عمليا ٠‏ 


مبدا التوقيست : 

ان تحديد البداية والنهاية الزمنية لمختلف العمليات يزيد من الكفاية 
والفاعلية الادارية + 
مبدا مرونة الخطة : 

لكى تكون الخطط نافعة يجب ان توافر فيها عنصر المرونة اى قدرتها 
ab lal‏ التغيرات دون احداث تعديلات جوهرية من من شأنها احداث 1 رتباكات 
٠ flo;‏ وف نڏ غم الوقت Ba GSS Wace‏ رة BLS My be‏ دن 
الصعب الالتزام بنتائج معينة : وبذا يفقد التخطيط اهميته , 


مبدا التكيف للظروف المحيطة : 

لكي يكون المشروع ناجحا يحب التكيف للظروف المحيطة به بمعنى 
خرو رة مراقة اترات الى يعدت عبت التفة AN Sal‏ اقات 
الموضوعة » واعادة وضع الخطط للوصول الى الاهداف ٠‏ 


مبدا التخطبط الاستراتيجي : 
فى فر وف المنافسة يحب ان نتم التخطيط في حدود الاعمال التي هوم 
ee‏ و ل ل كد ا 
اممو سن Ve‏ الخطة ٠ ١‏ 


(1) Koonta : Principles of Management, 


¥6 - 


اسئلئلة 
١‏ ماهو المقصود بالتخطيط 7 
؟ ‏ لاذا تعتر وظيفة التخطيط ذات اهمية خاصة فى الادارة # 
٣‏ ما هى العلاقة بين الاهداف de dl‏ والاهداف الاساسية ? 
غ ‏ ماهو الفرق بين المساسات والاجراءات / 
ه ‏ ما هي الظروف الخارجية التي IF‏ في تكوين السياسات 7 
> اشرح لماذا يجب ترجمة الخطط الاساسية بشكل ميزانيات مالية 7 
۷ هل من الضروري $2 بالمصروفات والايرادات ۲ لم 7 
+ ما هي الحكمة من التنبؤٌ 7 
4 ما هو التخطيط المطلوب عمله للوصول الى التنبو بالنقدية اللازمة 
للمشروع 7 
٠‏ _ كيف يمكن قياس كفاية الخطط وفاعليتها ‏ 
١‏ — هل توافق على الرأي القائل : بأن السياسات تحكم طريقة تفكسم. 
المرؤؤوسين ? 
_ لماذا يكون التخطيط في المستويات الادارية العليا اقل تحديدا 7 
ما هي آراء فايول في التخطيط 7 
ye‏ هل الشلط pol‏ علي gall‏ العام ف اكرون ل 
٠٠١‏ ما هى علاقة التخطيط بالوظائف الادارية الاخرى 7 
e‏ 
_ ما هي الاعتبارات التي يجب دراستها في التخطيط الطويل المدى ? 
ما هي علاقة النشاط الاقتصادي في الدولة بالتخطيط ف المشروع 
coe lap‏ 
لاذا تعتر الخطة مقياسا لتطور الاعمال وتقدءها 7 
ا re‏ 
١‏ ماهي الفوائد التي يجنيها الاداري من تحديده للاهداف 7 
rt‏ هل يشترط في الاهداف ان تکون قابلة للقياس + اذا ? 
7 ما هي الشروط الواجب توافرها في الاهداف 7 
ve‏ هل تعتقد ان وظيفة المشرو ع ee‏ 
ve‏ ل ما هي وظائف الربح الاقتسادية اذا كان مناك 
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عل ca‏ ع ل الارباح التي لها وظيفه اقتصادية ¢ والارباح 
الناتجه من الاستغلان 

۷ ب دار در در E‏ 

۸ اذذر عددا من الشر نات الناجحة التي تعتبر ان الربح هدف ثانوي ؛ 

٩‏ ما هو انفرق بين الاهداف الظاهرة والاهداف غير المحسوسة ؛ ما مي 
اهمه التغفرفة ? 

/ ما هو المقصود با مركز السوقي‎ ٠٠ 

١‏ اشرح كيف يمكن ان يتدهور المركز السوقي للمشروع بالرغم من زيادة 
المبيعات ? 

+ ما هي العلاقة بين اتتاجية المشروع ودرجة ربحيته ؛ 

حا وتر المستهلك وقوته الشرائية وتصرفاته تأثيرا خطيرا على التخطيط ؛ 
اشرح ? 

4خ ما هو المقصود تسلسل الاهداف + 

? ما هو الفرق بين السياسات والقرارات‎ _ ٣٠ 

++ سما هي درجة الارتباط بين السياسات الاساسية للمشروع . والسياسات 
القومية 2 

rv‏ — اشرح عددا من وجهات النظر في شرح مفهوم السياسة ؟ 

م هل لمفهوم « الشياسة » معنى آخر غير الوارد في هذا الكتاب ? ما 
الفرق بينهما ? 

ELEC ra 
NS Wig igh byl go 

و ا د الاساسية والسياسات العامة ? 

٤ بين السياسات الاساسية وسياسات البيع مثا‎ LL Yi اشرح درجة‎ — iv 

/ ما هي سياسات المشروع المختاغة‎ — er 

4 الى اي مدى توثر القيم الفلسفية في المجتمع على التخطيط / 

ه؛ ‏ ما هي فائدة لائحة السياسات / وهل تنصح بان يكون لدى كل رئيس 
اداري لالحة سياسات / 
ما هي whys‏ الاجراءات + وما هي الخطورة من وجودها ٠‏ 

¥ اشر ح طلريقة لتبسيط الاجراءات في مشروع او منفلمة ؛ 

| Echt as اا کا‎ 


~ WV ~ 


الفرض من هذا الباب هو عرض البادىء والاصول 
العلمية للتنظيم » باعتباره وظيفة من وظائف المديرين وعنصرا 
اساسيا من pole‏ الادارة ٠‏ فنبحث في ضرورة التنظيم ومن 
بيقوم به ومتى يتم » كما نبحث في كيفية تحديد المسئولية ( أي 
تقسيم الواجبات وتجميعها في وحدات ادارية ) وكذلك في 
a‏ السلطة المختلفة والعلاقات راه والافقية فنتعرض 
للمركزية واللامركزية والفيدرالية 6 كما نوضح العلاقة بين 
نطاق الاشراف » والمستويات الادارية ٠‏ ونبحث في فوائد 
اللجان » واوقات استخدامها . ونتعرض ايضا لوثائق التنظيم 
المختلفة » من خرائط واوصاف وظيفية + ثم aes giles‏ 
مشاكل التنظيم في حالة الحركة ( حالة وجود الاشخاص في 
مناصبهم الادارية ) ٠‏ وق نهاية الباب نورد مبادىء التنظيم 
وبعض الاسئلة ٠‏ 
في مفهوم التنظيم: 
اتتهى الزمن الذي كان يمكن فيه للف د Ne‏ 
الواحد ان يشوم JO‏ المجهودات في عمله » اذ 
eae pas‏ 0 انحازد للعمل الى الالتحاء 


الى شخص : ليساغده في بعض الممام & 31 53 
المطلوب انجا 9 Spo lg‏ الى GIVI‏ الي 0 0 


دشا اتا err‏ ت بط ا AY PRESS Cree‏ 


الواجبات التي شعي عا ى الشخص الحديد . 


~ FA — 


قوم بها » ويجعله مسئولا عن تنفيذها امامه » كما يفوض له السلطة المناسة 
( لكي يستطيع القيام بالواجبات المفروضة عليه ) كما بحدد له علاقاته مام 
الغير ٠‏ فبمجرد تضافر اثنين او اكثر للحصول على هدف ما كان لا بد من 
تقسيم الواجبات بينهم » وبذلك تتحدد المسئولية ٠‏ كما يجب اعطاء السلطة 
الملائمة للمسئولية وكذلك تحديد العلاقات بينهم وبين الغير » للتأكد من عدم 
وجود تعارض او احتكاك في مجهوداتهم ؛ بغية الوصول الى الاهداف ٠.‏ 
فتحديد المسلولة والسلطة والعلاقات فى المجهودات الجماعية »> هو ما طلق 


عليه « التنظيم » ١‏ 


ان التنظيم وظيفة من وظائف المديرين وعنصر من عناصر الادارة ٠‏ 
والتنظيم في نفس الوقت هو الاداة التي بواسطتها تستطيع الادارة ( الهيته 
الادارية ) ان تنفذ سياساتها للوصول الى الاهداف ٠‏ فالتنظيم ‏ كنشاط — 
جزء من الادارة » ويأتى منطقيا بعد التخطيط » ولا سكن تصور ادارة أي 
عمل دون تنظيم المجهودات ٠ Lebel‏ ومن ناحية اخرى فالتنظيم كبناء او 
هيكل ‏ يصور المسئوليات والسلطات والعلاقات فى المجهودات الجماعية ب 
اداة من ادوات الادارة تستخدمها للوصول الى الاهداف : وهو بذلك سابق 
للادارة " . وقد نالت مبادىء التنظيم اهتمام الكثيرين من رجال الفكسر 
الاداري » مثل تایلور Cha gly‏ وشيلدون وکوتتز وغيرهم " 


٠ I ) ١(‏ تنظليم » مفهوم عام بعبر عن « وضع كل شيء في مكانه » وکل شخس في مکانه 
وربط الاشياء ببعضها والاشخاص ببعفها من اجل تكوين وحدة متكاملة اكبر من مجرد الجمم 
الحسابي لاجزالها » . والتنظيم في ادارة الإهمال يخضضع لنفس المفهوم العام الا انه يتعلق تىلقا 
اساسيا بالمجهردات البشرية . 

( ۲ ) من هنا GA‏ كثير من الكناب بين التنظيم والاداوة ٠.‏ ونجد مؤلفات كثيرة بمنلسسوان 
التنظيم والادارة + وتسمى مادة الادارة في كل من الجاممات مادة التنظيم والادارة . ولكن يجب 
الا يفيب هن البال أن التنظيم DLS‏ جزه من الادارة + والتنظيم ‏ كبناء او هيكل ب اداة مس 
الادرات الادارية لتنفيد الاععال . فالتنظيم لبس نهاية في اله وانما للوسول الى الغايات . 

(؟)راجع مهات الادارة » و ١‏ تطور الفك الاداري » في AY‏ الكاب , 


— ۹ 


أركان ed!‏ : 
ذكرنا ان التنظيم هو تحديد السلطات والمسئوليات في المجهودات 
الجماعية ٠‏ وعلى هذا فاركان التنظيم : )١(‏ المسئولية (؟) السلطة ٠‏ ولا يمكن 
وجود تنظيم دون تحديد للمسئوليات والسلطات ٠‏ والمسئولية هي «محاسبة 
الفرد عن القيام بواجبات محددة بحكم كونه عضوا في المنظمة وبصرف النظر 
عن رغباته الخاصة » ٠‏ فبمجرد اسناد مجموعة من الواجبات الى شخص ليقوم 
بها يصبح مسئولا عنها : وهو بحاسب عليها فيما اذا اخطاً او لم Ler‏ 
على الوجه المطلوب ٠‏ فالاساس في المسئولية انها الزام مفروض على or 5D‏ 
من ريه للقيام بواجبات معينة ٠‏ وعلى هذا فالمسئولية لا تفوض : 
أي انه لا يجوز للرئيس ان بتخلص من مسئوليته بقوله ان مرؤوسه هو 

الذي فعل الخطأ او التقصير ٠‏ 

ولكي يستطيع الفرد اتمام الواجبات المسئول عنها » يجب أن يعطى له 
« الحق فى اتخاذ قرارات تحكم تصرفات الاخرين » ٠‏ وهذا ما يسمى بالسلطة 
فهي الحق المخول لاتخاذ القرارات ولاعطاء الاوامر والتصرف 6 سواء كانت 
هذه الاوامر متعلقة باتمام عمل او الامتناع عنه ٠ ٠ ٠‏ فالاساس فى السلطة 
انها قوة الزام الاخرين للامتثال لما يريده صاحبها ٠ ١‏ ويعطى الافراد السلطة 
بقدر ما يحملون من مسئولية » فالسلطة والمسئولية توأمان . 


لا يمسكن اتمام الاعمال على خير وجه دون تنظيم ٠‏ ففی التنظيم تحدد 
المسئوليات والسلطات dow Dans ٠‏ السلطات والمسئولبات = الاهداف 
والمجهودات ضائعة «تعارضة لا فائدة فيها ٠‏ ان التنظيم يرفع gall ce‏ 4 
لافراد حيث يعرف كل فرد واجباته ومسكئولياتهة وسلطاته Cay.‏ قل 
الاحتكاك والتعارض والتضارب ٠‏ ومن ناحية اخرى فان التنظيم بحقن 
التنسيق بين مختلف المجهودات الجماعية من اجل تحقيق الاهداف المشتركة . 


)4( للتو en‏ 5 دراسة plu‏ السلطة والمسكولية راحم !لحار ملماء الادارة التي أوردناها 
5 د ممطللحات الإداره u‏ لي نها ية الاب 0 


= Ae. 


وعلى هذا فالتنظيم الجيد Gow‏ الاستخدام الامثل للطاقات المادية والبشرية 
كما يحقق الاشباع الامثل للحاجات والرغبات الانسانية داخل المشروع 
وخارجه ٠‏ 


مسن يقوم بالتنظيم : 

الاعمال بواسطة آخرين يلجأ الى تنظيم المجهودات الجماعية ٠‏ فكل مدير في 
المنظمة ‏ مهما كان مستواه الاداري ‏ يساهم في عملة التنظيم BN:‏ 
كلما قلنا كالبناء يقوم شه الأداريون في pore‏ ون اليكل 
التنظيمي للمشروع بالآلة »> كل اداري مسئول عن وضع جزء في الجهماز 
الكبير وان كانت سلطة اقرار التنظيم » بوضعه النهائي » من اختصاص الادارة 
العليا'. 


متى يتم التنظيسم : 

التنظيم كما قلنا اداة الادارة في تنفيذ سياساتها » وتم تنظيم المشروع 
عند انشائه كما قد يتم التنظيم في اي وقت يرى فيه الاداريون » ان الاداة 
لقند عالق لوسرل الى ٠ ate‏ فالتنظيم عملية مستمرة في 
المشروعء وسنعود فيما بعد الى الحالات اني يتطلب الامر فيا اعادة gal‏ + 


كيف يتم التنظيم : 

عملية تنظيم المشروع ليست بالامر الهين » فكلما تعددت الواجبات 
المطلوب القيام بها وتعقدت » كانت عملية التنظيم شاقة ٠‏ الا انه يمكن تقسيم 
Che‏ التنظيم الى عنصرين رئيسيين : 

اولا : تصميم الهيكل التنظيمي ( : rar‏ 

ثانيا as:‏ الهيئة الادارية ( تشغيل التنظيم ) ٠‏ 


0١ (‏ في المشروعات الكبيرة يلجا الاداريون الى الاستمانة بخبراه في الننظيم ونكون ارازهم 
DL!‏ ويطلق هلى كل شخص يقوم بعملية التنظيم منظ Ormantzer‏ رتد لا يكون المننام ' 
مدير ! ولكن من الضروري ان بكون المدد منظلما « 
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ان المرحلة الاولى من تنظيم اي مشروع هو تصميم الهيكل التنظيمي ٠‏ 
وهي مرحلة تتعلق بالتاحية الميكانيكية للتنظيم » اي دون اعتبار للافراد الذين 
تصميم المنازل 4 o>‏ تحدد عدد الطوابق وعدد الححرات وعلاقة الطوابق 
وقد نادى الكثيرون من علماء الادارة ١‏ بضرورة فصل عملية تصميم التنظيم 
واللدء بها > حتى تتجنب المنظمون da pall,‏ الاتمعالاات والشعور الذي 
غالبا ما يصاحب التفكير في الافراد ومناصبهم » وبذلك يصح التنظ علميا 
خالا من الانفعالات والنزعات الانسانية المتحيزة ٠‏ 


العوامل التي تؤثر في تصميم الهيكل التنظيمي : 
هناك عدة عوامل توثر في تصميم التنظيم اهمها : 

) حجم المشروع فكلما كانت كمية العمل كبيرة كلما كان التنظيم كبيرا ٠‏ 
(؟) عدد ونوع السلع والخدمات التي يقوم المشروع تقديمها ٠‏ 
(۳) مدى اتساع المنطقة الجغرافية التي يغطيها المشروع ٠‏ 
(:) اهداف المشروع ٠‏ 
(e)‏ سياسات المشروع ٠‏ 
(a)‏ المركز المالي للمشروع ٠‏ 
(۷) النظام الاقتصادي الذي يعمل في لله المشروع ٠‏ 
(a)‏ قدرة المشروع فى الحصول على مديرين اكفاء , 

وسيظهر اثر هذه العوامل في الصفحات القادمة ٠‏ 


. ]من هلاه ليندال ايروبك المالم الانجليزني‎ ١ ١ 
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)1( تحدد اا : وتم تحديد lot po irae‏ اللشاط 
المختلفة في وحدات Sagat‏ 

(x)‏ تحديد السلطات : ويتم تحديد السلطات باقرار نوع السلطة الممنوحة 
( تنفيدية » استشارية » وظيفية ( ودرجة السلطة الممنوحة ( المركزية 
واللامركزية ) وبذلك تتكون وتتحدد المناصب الادارية التي تكون 
الهيكل التنظيمي ٠‏ 


وسنعالج بالتفصيل كل عنصر من هذه العناصر ٠‏ 
(1 ) تحد يد المسئوليات 


Ll,‏ انه بمجرد تضافر اثنين او اكثر للحصول على هدف ما ء کان لا بد 
يدم oe a‏ 
فا مكلة التي تقابل الاداري ( أو المنظم ) هى اقرار اساس تقسيم اوجه 
النشاط فى وحدات ادارية ۰ busi 4> 9 ti‏ وتجميعها فى وحدات 
ادارية يخضع لعوامل يجب دراستها ٠‏ 


: ١ التي يجب مراعاتها في تقسيم اوجه النشاط وتجميعها‎ Jol gall 

ان تقسيم اوجه النشاط وتجميعها فى وحدات ادارية ( ادارات » اقسام . 
وحدات ) ليس بالشيء اليسير ولا يمكن ان نتم ely‏ على نزعات اعتباطية 
او SLE,‏ عاطفية : Lily‏ يحكمه عوامل ‘oe‏ تختلف اهمية كل عامل 
باختلاف الغلروف ء وهذه هى العوامل : 

(1) الاستفادة من التخصص ٠‏ 
(؟) الحصول على التنسيق ٠‏ 
Sls (r)‏ اعطاء الاهتمام الملاثم للعمل الهام ( او الاهم ) ٠‏ 
(x)‏ المساهمة فى الرقابة ٠‏ 


mY 


tt) Newman, Adnintatrative Action, P. 132. 
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(ه)خفض المصاريف ( التكاليف ) ٠‏ 
)4( اعتبارات خاصة مثل الظروف المحلية وطبيعة العمل ٠‏ 
وسنعالج هذه Jal pall‏ كل على حده بشيء من التفصيل ٠‏ 


١ (‏ ) الاستفادة من التخصص : 

ان الفوائد التي تعود على المشروع من التخصص ظاهرة ٠‏ فالتخصص 
يزيد من المهارة ويقلل من التكاليف : ويزيد من COV‏ » ويزيد فى جودة 
السلعة او الخدمة gle es alo Sil‏ وفى تقسيم الواجبات ely‏ الاداري 
( او النظم ) الاستفادة من التخصص ‏ اي يقوم بتجميع اوجه النشاط 
المختلفة التي تحتاج الى تخصص معين بعضها مع بعض ٠‏ ففي مصنع كبير لا 
بسكن تجميع عمليات الصهر والسبك والتجميع فى مجموعة واحدة لانه من 
الصعب العثور على فرد متخصص ف عمليات الصهر ؛ والسبك » والتجميع 
فى نمس الوقت ٠‏ 


(۲ ) الحصول على التنسيق : 

ان الغرض الاساسي من التنظيم هو توحيد جهود الافراد حتى لا يكون 
هناك تعارض او احتكاك ٠‏ فعدم وجود المجهودات المتعارضة والاحتكاكات 
بين الافراد Qo‏ على التنسيق الجيده والعكس صحيح فكلما زاد التعارض 
والاحتكاك بين الافراد » كان ذلك دللا على عدم وجوده بين مجهوداتهم ٠‏ 
والواقع ان عدم وجود التنسيق فى اي مشروع : من اهم الاسباب التي تدعو 
الى اعادة التنظيم ٠‏ ففصل الشراء عن البيع فى متجر للتجزئة يسبب كثيرا من 
التعارض والاحتكاك UL‏ ان الشراء هنا بقصد البيع ٠‏ اما اذا تم تجميع 
نشاطات الشراء والبيع . فى المنجر فى قسم واحد ( اي برئاسة فرد واحد ) 
لامكن تحقيق الننسيق بين نشاطات الشراء والبيع لارتباطهما ارتباطا وثيقا ٠‏ 
وف نفس الوقت لا gop‏ فصل النشاطات المتعلقة بشراء المواد الخام ( فى 
احد المصانع ) عن البيع الى حدوث احتكاك . لان عملية الشراء بطبيعتها 
غير متصلة بالبيع ٠‏ فالشراء فى المشروع الصناعيبتعلق بالانتاج . بعكس 
متجر النجزالة 550 الشراء لاجل البيع ٠‏ 
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( ۲ ) ضمان الاهتمام الملائم : 


كلما كان النشاط هاما فى المؤسسة ء كان ذلك داعا لفصله عن 
النشاطات الاخرى وجعله فى مجموعة او ادارة منفصلة ٠‏ ليس هذا فحسب 
بل كلما كان النشاط هاما لنجاح المشروع كان من الضروري re‏ 3 
مستوى اداري lel‏ فى الهيكل التنظيمي للمشروع ٠‏ فاذا كانت وظفة 
الاعلان مثلا غير هامة فى المشروع لامكن وضعها مع اي من الوظائف 
الاخرى ٠‏ اما اذا اعتبر الاعلان هاما جدا للوصول الى اهداف المشروع , 
لكان من. الضروري جعل الاعلان منفصلا ومديره مسئولا مباشرة امام 
رئيس محلس الادارة مثلا ٠‏ 

ومداً الاهتمام الملائم ينبع من ميل الافراد الطبيعي الى عدم امكا 
اعطاء الا oo Ach‏ لعمليات متعددة فى تفس الوقت وبنفس الدرجة ٠‏ 


() تسهيل الرقابة : 

نفضل عند تجميع اوجه النشاط ان يؤخذ فى الحنتبان per‏ الرقابة(اي 
عملية التأكد من أن ما تم اتنفيذه مطابق ا | ريد عمله ) + فتجميع النشاطان 
فى وحدات ادارية قد يسهل عملية الرقابة وقد يعرقلها ٠‏ ومن الامور التى 
نسهل عملية الرقابة : فصل العمليات التي تعتبر رقابية فى طبيعتها عن بعضها ٠‏ 
فالسجلات التى تراقب حركة النقدية مثلا ues‏ جدا ان تكون بادارة غير 
ادارة الخزينة ٠‏ فليس من المعقول ان تكون النقدية والرقابة على النقدية 
فى ادارة واحدة ٠‏ 

ومما سهل عملية الرقابة : ان تكون العمليات المختلفة اللى تحمل 
sl jig‏ مه alg a oy‏ فاا اكيم مات 
النقل والتخزين . لكنها تحمل طابعا واحدا وهي مسئولية ايصال البضاعه 
الى المستهلاكث ٠‏ 

ومن الامور التي نسهل عملبة الاشراف GUAT‏ « راحة الاشراف » . 

oy‏ > ع جميع العمليات التي انتم فى لابق واحد . 'نحت dhl‏ مشرف لا 
ان 'نجمع مابات مختلف الطوابق وتسند لشخص واحد ء 
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) 0 ( خفض التكاليسف: 

لا شك ان انشاء ادارة لكل نشاط يتطلب اموالا قد تكون هائلة ء 
ولدلك فان كثيرا من اوجه النشاط يتم تجميعها مع بعضها » لانها تام 
فى خفض التكاليف ٠‏ ويظهر ذلك مثلا فى حالة ادماج عملية البيع النقدي مع 
dlc‏ البيع بالتقسيط فى المحال الصغيرة او ادماج عمليات البريد الصادر 
والوارد مع عمليات حفظ الاوراق ( الارشيف ) ٠‏ 


( 1 ) اعتبارات خاصة fro‏ الظروف المحلية وطبيعة العمل : 

عند تجميع اوجه النشاط يحب مراعاة امكان الحصول على الشخص 
الذي تتوافر فيه الصفات المطلوبة لملء المنصب ٠‏ فليس من المنطق تجميع 
عمليات البيع والنقل والتخزين والاعلان والترويج فى وحدة ادارية ately‏ 
اذا كان من غير الممكن الحصول على شخص مسئول عن هذه Slide!‏ 
كلها ٠‏ ويجب الا يفهم من ذلك ان تجميع الوظائف يجب ان يبنى حول 
الاشخاص : Lily‏ يجب النظر الى امكان وجود jokes Il‏ ف الظروف 
1 5ه - 

| وقد يتم تجميع الاعمال غير المتناسقة لمجرد ان بعض هذه العمليات 

لا يكون عملا كافيا لشخص طوال اليوم كأن يتم ادماج الحسابات مع 
الخزينة بالرغم من ان ذلك يتعارض مع قاعدة الرقابة ٠‏ 

رأينا فيما سبق القواعد التي يسترشد بها المدير فى تجميع اوجه النشاط 
فى وحدات ادارية ٠‏ ويحاول pall‏ الناهض الجمع الامثل لهذه القواعد » 
الامر الذي يتطلب كثيرا من المعرفة والخبرة والحكمة وليس هذا بالامر 
+l‏ 


ومن الامور التي لها علاقة كبيرة بتجميع اوجه النشاط فى شكلها النهائيء 

موضوع الخدمات المختلفة فى المشروع ٠ ٠ ٠‏ فقسم النقل مثلا يؤدي خدمات 

لاقسام الاتناج والنسويق » حتى لا يشغلوا وقنهم فى هذه العملية ويتفرغفوا 

لاعمالهم الاساسية ٠‏ وقسم بحوث التسويق بقدم معلومات لمدير الاعلان 

مثلا ولمدير المبيعات ٠‏ وقسم خدمة المكاتب يقوم بعمليات البريد الصادر 
rg Le‏ الادارة lee‏ 
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والوارد والارشيف والتلغراف لجميع اقسام المشروع ٠‏ 

ومن المشاكل التي تعترض اقامة مثل هذه الاقسام : هل يمكن فصل هذا 
النشاط عن العمليات الاساسية # ٠‏ واذا تم فصل هذا النشاط ففي اي مكان 
من الهيكل التنظيمي يجب انيوضم 7 ٠‏ وما هي العلاقات التي يجب ان Las‏ 
بين هذا القسم وسائر الاقسام الاخرى ف التنظيم ? 
طرق تجميع اوجه النشاط في وحدات ادارية : 

ان تجميع اوجه النشاط فى وحدات ادارية يختلف من مشروع الى مشروع 
ومن ظرف الى اخر ٠‏ ففي المشروع الصغير حيث تكون العمليات بسيطة 
نجد ان تجميعها فى وحدات ادارية عملية سهلة » وكلما كبر المشروع وكثرت 
السلع التي يتعامل فيها وكثرت المناطق الجغرافية التي يغطيها وكثرت المراحل 
التي تمر بها السلعة » وطال وقت العمل اليومي وتعددت انواع العملاء 
الذين يتعامل المشروع معهم وتعددت مطالب العمال والموظفين والمستهلكين 
والموردين كان تجميع اوجه النشاط المختلفة فى وحدات lal‏ عاهية 
شاقة ومعقدة ٠‏ وعلى هذا يمكن القول بوجود سبعة طرق لتجميع اوجه 
النشاط المختلفة للمشروع فى وحدات ادارية : )١(‏ حسب طبيعة النشاط ٠‏ 
(؟) حسب السلعة ٠‏ (م) حسب الموقع ٠‏ (4) حسب المرحلة ٠‏ (ه) حب 
الوقت (a) ٠‏ حسب نوع العملاء ٠‏ (۷) طريقة مركبة ٠‏ 

ولكل طريقة من هذه الطرق مزايا وعيوب ٠‏ وعلى الاداري او المنظم ان 
يختار بينها طبقا لظروف كل حالة ء وسنعالج هذه الطرق المختلفة لتجميسع 
اوجه النشاط بشكل عام ٠‏ 


)1 ) تجميع اوجه النشاط المنشابه او الماثلة في وحدة ادارية واحدة : 

تقوم احدى الشركات بعمليات الشراء والاتتاجوالبيع ٠٠‏ الخ ٠‏ يتم 
تجميع العمليات طبقا لنوعها ٠‏ فعمليات الشراء فى وحدة ادارية وعملياتالانتاج 
فى وحدة slot‏ & اخرى وعمليات البيع فى مجموعة اخرى وهكذا .. ونظرا 
لكبر الاعمال وانسعبها اصبح التنفليم على اساس نوع النشاط شائعا فى كشير 
من مشاريع الاعمال ٠‏ 
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ومن مزايا هذا التجميع : )١(‏ التخصص ف المعرفة والخبرة ( ۲) الاشراف 
الكامل على كل نوع من العمليات ٠‏ ومن عيوب هذا التجميع : ١(‏ ) صعوبة 
التنسيق فى حالة تعدد انواع السلع التي يتعامل فيها المشروع » او فى حالة 
تعدد المناطق الجغرافية » او فى حالة تعدد المراحل التى تمر بها السلمة ءءء 
الخ ( ۲ ) عدم امكان تحديد المسؤولية تحديدا واضحا فى حالة تعدد انواع 
السلع او المناطق الجغرافية او المراحل ٠٠‏ الخ ء 


( ؟ ) تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب السلعة : 

فى هذه الحالة يتم تجميع اوجه النشاط المختلفة المتصلة اتصالا مباشرا 
بالسلعة الواحدة فى مجموعة واحدة » كأن تجمع اوجه النشاط المختلفة المتصلة 
بالثلاجات فى مجموعة اخرى غير تلك التي تنصل OYE‏ الحياكة ٠‏ 


اليل A‏ المويق اراد التقريلن الرتلع الحويق اذد 
ومن مزايا هذا التجميع : ( ١‏ ) الاستفادة من الخبرة المتخصصة في السلعة 

(؟) Gal‏ الكامل بين العمليات المختلفة مثل الشراء والاتناج والتخزين 

والبيع المتعلقة بالسلعة الواحدة ( ۳ ) من السهل تحديد المسئولية وخصوصا 
ومن عيوب هذا التجميع : ( ١‏ ) صعوبة الحصول على رؤساء اداريين 
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التغلب على هذا العيب : ( ١‏ ) عن طريق اعطائهم ارشادات ومساعدات من 
الادارات GAY‏ ( ب ) عن طريق تعيين مساعد للرئيس الاداري يكون مهتما 
بالشئون التي لا يكون فيها الرئيس مهتما بها ٠‏ ( ۲ ) صعوبة التنسيق بين 
الشراء لهذه الادارة والشراء للمشروع ككل وذلك فى حالة تعدد السلس 
التي بقدمها المشبروع ٠‏ 


( ۲ ) تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب الموقع : 

عندما تكون العمليات موزعة على مواقع متفرقة » قد يجد الاداري من 
الافضل تجميعها حسب الموقع » كما فى حالة الشركة التي تبيع منتجاهما 
فى عدة مناطق ( الشرق الاوسط واوروبا مثلا ) » او فى حالة متجر الاقسام 
حيث يتم التقسيم على اساس الطوابق فيوجد لكل طابق وحدة اداريه 
متفصلة ٠‏ 


العرل الاتاع الوبق )2 الموين ‏ السج po we"‏ 


ومن مزابا هذه الطريقة : ( ١‏ ) المام الاداربين القائمين بالعمليات فى هذه 
المواقم » بالمعلومات الدقيقة عنها ٠‏ ( ؟ ) وهذا يساعد على امكان اتخساذ 
القرارات دون تأخير ٠‏ ( ۳ ) كما انه.من السهل تنسيق العمليات المختلفة في 
ead‏ ا ا 

ومن عيوب هذا التجميع : ( ) احتمال اساءة استخدام الاداريين في 
bill‏ للسلطات ا م ركز المشروع السوقي او الماليء 
( ۲ ) احتمال اتباع سياسات ف المناطق تخالف السياسات التي يسير عليها 
المركز الرلبسي ء 
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( 2 ) تجميع اوجه النشاط ا مختلفة حسب المرحلة : 

' فى بعض الشركات الصتاعية نتم تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب وضع 
المرحلة من مجموع المراحل المطلوب القيام بها لتنفيذ عمل معين ٠‏ ففي مصنع 
للسيارات يمكن ان يكون هناك ادارة مستقلة لكل مرحلة من مراحل 


الاتتاج 0 فادارة تختص بالتصنيع وادارة اخرى تختص بعملبات التجميسع 
وهكذا ° 


ونس اعبات st Be‏ القرك | لات BP gel‏ 
ومن مزابا هذه الطريقة : )١(‏ التركيز على عملية معينة مما يودي الى زيادة 
التخصص » فيصبحالاداري ومرؤوسيه اكثر خيرة بالعمل الذي يقوموزيه ٠‏ 

(۲) ويسهل ذلك ايضا فى عملية الاشراف ٠‏ 
الاولى التي تنولى مرحلة معينة يجب ان تننج الكميات المطلوبة Ete‏ 
المطلوب فى الوقت المطلوبٍ بالنسبة للمرحلة الثانية » واذا حدث اي خطا 
لای سبب OT‏ توقف الانتاج كلية ف المرحلة الثانة وهكذا ه 


)0 ( تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب الوقت : 

عندما يزيد وقت العمل عن الوقت العادي , يمكن ان تجمع اوج هالنشاط 
المختلفة على اساس الوقت » كما فى حالة الشركة التي تعمل فترة اضافية ٠‏ 
وتجميع اوجه النشاط المختلفة حسب الوقت بوجد ايضاق الخدمات العامة 
فى الهيئات الحكومية ٠‏ واوجه النشاط المختلفة فى الفترة الاضافية قدتكون 
مماثلة تماما للفترة الاساسية ٠‏ وف هذه الحالة يكفي وجود المشرفين المباشرين 
للتاكد من سير العمل » دون الحاجة الى وجود جميع المستويات الادارية ٠‏ 
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وهذه هي اهم المشاكل الرئيسية فى تجميع العمليات حسب الوقت ٠‏ وبمعنى 
اخر يقابل المديرون FW SSI‏ : الى اي مدى يكون العمل الاضافمستقلا 
استقلالا تاما عن العمل الاصلي ء وما هي العلاقات التي يجب ان تنش بين 
المديرين وبين المشرفين op SL‏ فى الاعمال الاضافية + 


7 . 
الفترة المسانيك 


لحل الرنتايم pt dies!‏ التميل الرنتاج التو AD)‏ 
)1( تجميع اورجه النشاط المخختلفة حسب نوع العملاء : 

بظهر هذا النوع بشكل خاص ف متاجر الاقسام الامريكية حيث يكون 
متجر الدور الارضى منفصلا اداريا عن المتجر الاساسى حيث يعتمد المتحر 
ES‏ الثاني » وغالبا ما يكون 

متجر الاول مهيأ للعملاء ء الذين يبحثون عن الاسعار Lai‏ فى حين ان 

التحر الاساسي مهيء للعملاء الذين ييحثون عن النموذج والفخامة » ويظهمسر 
هذا النوع من التجميع La!‏ فى الحكومات فنحد هناك مصالح او ادارات 
لكات os May So olga ces hale‏ 


وفى الشكل التالي نجد ان التقسيم تم على اساس جنس العميل ٠‏ 


Serv lest wa appr الوبق‎ guy المرل‎ 


ال oY‏ 
ومن المزايا الرئيسية للتجميع حسب العملاء . ان كل النشاطات | النعلقة 
ساشرة با لعمما يمكن اتسين Yas yw‏ من sac sh‏ ادا راث ٠‏ فدلا من 
ان شوم العميل بالاتصالات بعدة اقسام فى الشركة » بقوم بالاتصال بقسسم 


— joi = 


واحد لينهي كل اموره المتعلقة بالشراء » وف ذلك توفير لوقت العميل وراحتهء 

ومن عيوب التجميع حسب العملاء احتمال عدم وجود التماثل فسي 
معاملة الشركة بين عملائها ٠‏ وقد تجد الشركة نفسها فى مأزق فاذا رأى قسم 
من الاقسام تخفيض سعر البيع لعملائه فقد يسمع بذلك عملاء القسم PM‏ 
ويطلبون lel ol‏ ممائلا ٠‏ 


(۷) تجميع اوجه النشاط المختلفة بطريقة مركبة : 

من. النادر تطبيق طريقة واحدة لتجميع اوجه النشاط المختلفة فى المشروع ء 
WS‏ ما بجد gall‏ ضرورة pean‏ وجه اللا Eb‏ لطر شن ol‏ اكز مين 
الطرق السابق شرحها ٠‏ 

واختيار الطريقة المثلى يتوقف على ظروف كل منظمة ٠‏ من هنا تظهر اهمية 
الوظلفة الادارية والقدرة على اتخاذ القرارات الرشيدة ٠‏ وفيما gh‏ ثلاة 
اشكال تنظيمية تبين كيفية الجمع بين طريقتين ٠‏ ۰ 


) ۲ ) تحديد السلطات : انواعها ومداها ودرجة تفويضها ٠‏ 

اتتهينا من المرحلة الاولى فى تصميم الهيكل التنظيمي # مرحلة اقيم 
اوجه النشاط المختلفة وتجميعها فى وحدات ادارية بغرض تحديد المسئوليات ٠‏ 
ولما كانت السلطة والمسئولية توأمان > فانه من الضروري تحديد السلطات : 
انواعها ومداها ودرجة تفويضها ٠‏ 
المفاهيم المختلفة للسلطة : 

يمكن التمييز بين عدة مفاهيم للسلطة » فهناك السلطة القانونية والسلطهة 
الفنية والسلطة النهائية والسلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية والسلطة 
الوظيقية ٠‏ 
السلطة القانونية: 

السلطة القانونية : Legal Authority‏ هى حرية الشخص من الناحية 
القانونية لاتخاذ اجراء معين ٠‏ وف هذا يقال عن السلطة القانونية للمديمر 
فى التصرف باموال الشركة ٠‏ والسلطة القانونية فى محيط الاعمال لا تخرج 
عن كو نها Gofal TELL‏ + قلة بن dated pat‏ نلطة SNA gl‏ بن 
السلطة التي يستطيع ان يمارسها فى السلم الاداري ٠‏ 
السلطة الفنية: ٠‏ 

السلطة Technical Authority : 4a!‏ وهى سلطة المعرفة والخبرة الى 
يتمتع بها العلماء والخبراء فى ميدان معين ١ ٠‏ 0 
السلطة النهائية : 

السلطة النهائية : Ultimate Authority‏ أي الاصل الدي ستمد منه الفرد 
الحق فى اتخاذ قرارات معينة ٠‏ فرئيس القسم يستمد سلطته من مدير الاداره 
ومدير الادارة يستمد سلطته من المدير العام وهذا يستمد سلطته من رئيس 
مجلس الادارة والاخير سستمد سلطته من الجمعية العمومية للمساهسمين ٠‏ 
ونستمد الاخيرة سلطتها من الشعب وعلى هذا يقال ان الشعسب مصدر 
السلطات ٠‏ 
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السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية : 

يجب التفرقة بين السلطة التنفيذية mine Authority‏ والسلطة الاستشارية 

Sta Autority‏ ء أن السلطة التنفيذية سلطة تنفيذ عمل » والتفويض فهذه 
الحالة يكون تفويض فى « تنفيذ » بعكس السلطة الاستشارية فالاذن هنا 
ليس بالتنفيذ » ولكن بتحضير توجيهات وتوصيات واقتراحات ٠‏ 

فاذا تقررت هذه الاقتراحات فانها تصدر باسم صاحب السلطة التنفيذية ٠‏ 
والشكل الآتى Ge‏ الفرق والعلاقة بين السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية 


السلطة الوظيفية: 

السلطة الوظفة Functional Authority‏ ي السلطة التي ستمدها صاحها 
من الخدمات التي يؤديها الى الوحدات الادارية GAY‏ وليس بحكم كونه 
رليسا عليهم ٠‏ فسلطة رئيس قسم النقل والتدريب على موظفي الاقام 
الاخرى مستمدة من الخدمات التي ES‏ الى تلك الاقسام ٠‏ وعلى هذا 
يطلق على سلطة رئيس قسم النقل او التدريب سلطة وظيفية ٠‏ بهذا لا يستطيع 
رئيس قسم النقل او التدريب اعطاء اوامر لمونلفي الاقسام الاخرى الا فى حدود 
ونليفته » على انه شترط موافقة رئيسهم ( الذي يتمتع بسلطة تنفيدية ) ٠‏ 
الا أنه من الناحية العملية تعتبر هذه الموافقة شيئا شكليا : طالما ان السلطة 
الوظيفية متخصصة ٠‏ ولذا فان الاجراءات الادارية ‏ من الناحية العملية - 
تقل فى حالة عدم وجود هذه الموافقة الشكلية ٠‏ والواقع ان pall‏ التنفيذي 
( صاحب السلطة التنفيذية ) مسئول عن التأكد من ان التعليمات الصادرة 
من سلطة وفليفية قد نمذت فى ادارته ٠‏ 
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اهمية تحديد نوع السلطة : 
الملائمة ٠‏ وبهمنا هنا بالذات الثلاثة انواع من السلطة : التنفيدية والاستشارية 
والوظفة ٠‏ فلا تجوز اعطاء سلطة استشارية pal‏ الاتتاج او مدير ol‏ 
Lily‏ يجب اعطاوهم سلطات تنفيدية ٠‏ كما انه لا يجوز اعطاء سلطات تنفيذية 
لمدير الابحاث ( الا بالنسبة لموظفى ادارته ) ٠‏ فاذا حدث خطأ فى تحديد نوع 
مظاهر السلطة التنفيذية : 

ذكرنا ان السلطة هي قوة اتخاذ القرارات التي تحكم تصرفات الاخرين 
فى الهيكل الادارى : ويمكن تميز عدة مظاهر للسلطة التنفيذية : 

)١(‏ السلطة فى التخطيط : وتشمل السلطة فى تحديد الاهداف ورسم 
السياسات وتقرير الاجراءات ووضع الخطط والبرامج الزمنية ٠‏ 

(؟) السلطة فى التنظيم : ويظهر ذلك فى قوة اتخاذ القرارات AL‏ 
لتجميع مختلف اوجه النشاط فى وحدات ادارية » وتحديد المسئولية وتفويض 
للسلطة والعلاقات فى ١‏ لهيكز bal‏ 5 

(7) السلطة فى التوجيه : وتشمل سلطة الاتصالات وسلطة التأديب وحفظ 
plist‏ والحصول على طاعة المرؤوسين ٠‏ 

) :€ السلطة فى الرقابة ويظهر ذلك 23 تحديد المعانه الرقاية وقياس etl‏ 
وتقدير الانحرافات ٠‏ 

وف كل هذه الحالات وغيرها نظلهر السلطة فى الحق فى اتخاذ قرارات مسن 
.اي شخص تحد فى تمس الوقت . من سلطة الاخرين ٠‏ 


نطاق الاشراف 
لكل اداري طاقة محدودة للاشراف على عدد معين من المرؤوسين ٠‏ ويسمى 
عدد المرؤوسين الذين شرف عليهم شخص واحد ويخضعون لسلطته « نطاق 
الاشراف » ٠‏ فاذا كان هناك خمسة مرؤوسين ويشرف عليهم فرد واحد قيل 
بان نطاق الاشراف للرئيس خمسة ٠‏ فاذا كان هؤلاء المرؤوسين 
رؤساء بدورهم قيل بوجود مستويين اداربين كما هو ظاهر فى الشكل التالي ٠‏ 


a 


ae 


Ce eet A شنم‎ te 


ورق علماء الادارة بان نطاق الاش of AN span of Controls!‏ غالا ما 
بتراوح بين اربعة وسبعة اشخاص ٠‏ فليس من الممكن على فرد واحد ان 
شرف على ode‏ غير محدود من المرؤوسين ٠‏ وكلما زاد عدد Al‏ 5 وسين 
عن نطاق اشراف الرئيس كانت هناك ضرورة الى زيادة المستويات الادارية ٠‏ 
ففي الشكل التالي نرى ان نطاق اشراف المدير ١١‏ وهو عدد كبير » الامر 
الدى تطلب زيادة عدد المستويات الادارية وبذلك شل نطاق الاشراف ٠‏ وف 
الشكل الذي eh‏ نرى ان نطاق اشراف pall‏ اثنان ونطاق اشراف ll‏ 
المساعد سبعة وعدد المستوبات الادارية ٠ GH‏ 
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: التي تحدد نطاق الاشراف‎ Jal gall 

فى حالات كثيرة يستطيع الاداري الاشراف على عدد اكبر من ٠ ea SM‏ 

وفيما gb‏ العوامل التى تحدد نطاق الاشراف : 

١ (‏ ) الوقت المحدد للاشراف : فاذا كان وقت pall‏ ضيقا لانشغاله بده 
امور فانه من الصعب عليه فى هذه الحالة ان يشرف على عدد كبير مسن 
المرؤوسين ٠‏ 

( ۲ ) تنوع واهمية ا الذي حت gb eel ey‏ الذي بواجه 
مشاكل هامة ومتنوعة لا يستطيع ان يشرف على عدد كبير من المرؤوسين 
السابق ) مثلا يواجه مشاكل متنوعة اكثر مما يواجهها المدير المساعد 
وعلى هذا فان نطاق اشراف pall‏ يكون محدودا بالنسبة لنطاق اشراف 
المدير المساعد وهكذا ٠‏ 

( ۳ ) صفة التكرار فى الاعمال : اذا كانت العمليات مكررة اي ذات طابسع 
واحد نسبيا » فانها تتطلب وقتا اقل فى معالحتها عن العمليات ذ: . الطاه 
الجديد ٠‏ وعلى هذا فان نطاق اشراف المدير الذي قضى وقتا gt lS‏ 
الشركة يمكن ان يكون اكبر من نطاق الاشراف pa‏ الحديث ٠‏ 

( ۽ ) قدرة المرؤوسين : ان عدم وجود خبرة لدى المرؤوسين بقلل من امكانية 

الرئيس فى الاشراف على عدد nS‏ منهم ٠‏ وبنفس الطريقة يمكن القول 

بان المرؤوسين الذين يتميزون بالمبادأة والحكم السليم والشعور بالممئولية 

)0( وجود الاخصائيين : اذا حصل المرؤوسون على ارشادات سليمة مسن 
الاخصائيين ( السلطات الاستشارية ) بالنسبة لطرق العمل والبرام سج 
والمشاكل الصغيرة المتعددة وغير ذلك من عناصر العمل : فان ذلك بقلل 
من درجة احتكاكهم برسا: ٠‏ وفى مثل هذه الظروف يستطيع الرئيس 

(1 ) درجة التفويض : ان pall‏ الذي يقوم باتخاذ قرارات كثيرة وهامة لا 
يستطيع الاشراف الا على عدد محدود من المرؤوسين : بعكس المدير الذي 
يفوم باتخاذ قرارات بين حين واخر ٠‏ 
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تفويسض السلطة 

رأينا ان نطاق اشراف الرؤساء الاداريين محدود باربعة الى سبعة الاافى 
الحالات التي ذكرناها فقد يصل العدد الى خمسة عشر مثلا ٠‏ وكلما زاد نطاق 
الاشراف عن الحد الملائم تطلب الامر GE‏ مستويات ادارية جديدة واعطاءها 
٠ abl‏ ويسمى اعطاء السلطة للمستويات الادارية الاقل» بتفويض السلطة ٠‏ 

ووأخذ تفويض السلطة احد او كل المظاهر التى ذكرناها ء الا انه فى كل 
مرة يقوم pall‏ بتفويض سلطة الى مرؤوسيه + نجد ان هناك ثلاثة pole‏ 
ملازمة لهذا التفويض : 
)1( فهو بقرر واجبات المرؤوس ويحددها ٠‏ 
( ۲ ) ويجعله مسئولا امامه عنها ٠‏ 
( ۳ ) وهو بمنحه السلطة اللازمة لكي يقوم بواجباته ٠‏ 

وتفويض السلطة ضروري فى كل تنظيم وبدون تفويض للسلطة ليس 
هناك تنظيم ‏ انما العبرة هي « بدرجة » تفويض السلطة ٠‏ وهو الموضوع 
التالى : 
المركزية واللامركرية : 

المركزية واللامركزية مفاهيم اصطلاحية تعبر عن مدى تفويض السلططة 
Ob‏ الادارية الاقل ء فهى بذلك مسألة نسبية ٠‏ وتفويض السلطة 
اساسا هو تفويض ف اتخاذ قرارات ٠‏ وفى اي تنظيم يوجد مركزيه ولا مركزيه 
فى تمس الوقت » ولكن العيره دائما فى« درجة » السلطة المفوضة للمستويات 
الادارية الاقل ٠‏ 

ونتفق فقهاء الادارة على ان درجة اللامركزية الادارية فى اية منظمة 

تكون كبيرة فى الحالات الاتية : 
)1( اذا زاد عدد القرارات التي تتخذ فالمستويات الادارية الاقل ٠‏ 
(؟) اذا زادت اهمية القرارات التي تتخذ فى المستويات الادارية الاقل ٠‏ 
(") اذا زاد عدد الوظائف والاعمال التي تتاثر بالقرارات التي تنخذ في 
المستويات الادارية الاقل ٠‏ 


(:) اذا قلت عمليات المراجعة بالنسبة للقرارات التي تنخذ فى المستويات 

الادارية الاقل ٠‏ 

وق اسفل الصفحة نوضح الفرق بين المركزية Centratization‏ وبين 
اللامركزية Decentralization‏ فالشكل العلوي يوضح مفهوم المركزية بينما 
الشكل السفلي بوضح مفهوم اللامركزية ٠ ٠‏ وهي مسألة نسبية كما قلنا ٠‏ 
( لاحظ ان السلطات الممنوحة لرئيس مصنع ( أ ) فى الشكل السفلي اكبر 
من تلك الممنوحة لرئيس مصنع )1( فى الشكل العلوي حيث له سلطة الشراء 
والبيع لمصنعه فى حين ان رئيس مصنع ( 1 ) فى الشكل العلوي ليس له مثل 
هذه السلطة ) ٠‏ 


PAR? GP BO قر قمر‎ RF FPF توق‎ HE كسا‎ nd 
الب‎ ol el الشراء‎ 
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كما يمكن ملاحظة ان السلطة الممنوحة pal‏ المصائع فى الشكل السفلي 
اكبر من السلطة الممنوحة pal‏ المصائع ف الشكل العلوي ٠‏ فليس للاخير 
سلطة الشراء او البيع ٠‏ 


العوامل التي تؤثر في درجة تغويض السلطة : 

)١(‏ خطورة القرار وسوء نتيحته : فالقرارات ذات الاثر الكبير على حياة 
المشروع ككل تحتفظ بها الادارة العلما » IBY‏ اذا فوضت السلطة فان 
القرار قد يكلف المشروع اموالها وسمعتها ٠‏ 

(؟) الحجم الامثل للوحدات او الادارات : قد يصل حجم المشروع الى درجة 
لا يمكن معه توافر عنصر التنسيق > فيلحاً المديرون الى تة تقسيم المشروع 
ال وعدات مع ee‏ اللارمة لدو حن الراك" 

)1( درجة اللامركزية فى الآداء : كلما كانت المناطق التي يتم فيها العمل متباعدة 
كلما زادت الضرورة الى اللامركزية فى السلطة ٠‏ ومن احسن الامثلة 
السلطة الكبيرة المعطاة للمشرف على اعمال السد العالى بالجمهورية 
العربية المتحدة حيث يتطلب الامر اتخاذ قرارات سريعة دون الرجوع 
الى سلطات عليا ٠‏ ويجب ملاحظة » انه ليس بالضرورة عمليا ان تتبع 
اللامركزية فى السلطة اللامركزية فى الآداء » فقد تحتمظ المستويات العليا 
بالسلطة + + وبالطبع فان هذا يشل العمل ٠‏ 

(4) توافر المديرين الاكفاء : ان درجة تفويض السلطة تتوقف على مدى توافر 
المديرين الاكفاء الذين يستطيعون تحمل المسئوليات الملقاة على عو اتقهم 
(ه) 'نوافر طرق الرقابة : كلما زادت طرق الرقابة على المستويات الاداريه 
الاقل كان ذلك مشجعا للمستويات الادارية العليا على تفويض درجة 
اكبر من السلطة ٠‏ فلا يعقل ان نفوض pall‏ جزءا كبيرا من السلطة , 
دون ان تكون هناك طرق للرقابة على الاداري الذي فوضت له السلطة ٠‏ 


)4( الفلسفة التي تهيمن على ادارة المشروع : يمن البعض بان اللامركزية 
طريقة للحياة تسمح للاشخاص بالنمو والتطور ٠‏ ويشير بر البعض Ml‏ 


We - 


بعدم الثقة فى المرؤوسين لشعورهم بانهم لا يستطيعون القيام بالعمل 

(۷) الرغبة فى اعطاء فرصة لافكار الآخرين ٠‏ 

(A)‏ الرغبة فى ترك الآخرين يتخذون القرارات الفرعية للتركيز على القرارات 

)( الرغبة ف اعطاء الفرصة للاخرين للوقوع فى اخطاء : ان JI‏ 4,15 باستمرار 
على المرؤوس للتأكد من انه لا يقوم بالاخطاء لا dere‏ تفويض السلطة 
حقيقيا ‏ فيجب ان يترك للمرؤوس الفرصة للوقوع فى hal‏ على 
ان تعتبر تكاليف الخطأ من ضمن تكاليف تدريه وتطويره ء ) ولا نقصد 
هنا طبعا ترك المرؤوس بتخذ قرارات Lin UE‏ بحلس رئيسه عاطلا 
عالما بذلك فى مكتبه). 

فوائد اللامركزية : 
ف دراسته عن اللامركزية بشركة جنرال موتورز الامريكية » توصل 
بير دركر الى فوائد اللامركزية نذكر منها : ١‏ 

)1( السرعة وعدم الارتباك فى اتخاذ القرارات ٠‏ 

(x)‏ غياب التعارض بين الادارة العليا وبين الادارات الاخرى الذي غالبا 

)1( شعور بالعدالة من جانب المديرين التنفيديين حيث بتمتعون بسلطة تتمشى 
ae‏ ً 

(:) شعور oy pall‏ فى المستويات الادارية الاقل بديمقراطية الادارة وعدم 
وجود الرسميات ٠‏ 

زه( غياب الهوة السحيقة التى توجد dole‏ بين القليل من الرؤساء والمدد 
الكبير من ال 5 cea‏ + 

() وجود احتياطى كبير من المديرين المدربين القابلين لتولي وظائف اداريه 
am ae‏ : 


Ud) Drucker, Concepts of the Corporation. 
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المهام الادارية التي لا ينبفي التفويض فيها : 
يلجأ المديرون الى تفويض السلطات الى مرؤوسيهم للقيام بواجبات 
تحدد لهم ويصبحون مسئولين عن ادائها VI.‏ ان هناك بعض الامور لا ينبغي 
لادارة العليا التفويض فيها لاهميتها ٠‏ ويمكن تلخيصها فيما يأتي : 
)١(‏ المسائل المالية والتصرف ف الميزانية ٠‏ 
(؟) القرارات الكبرى المتعلقة بالاوضاع القانونية داخل الادارة وخارجها ٠‏ 
(©) التغيير فى السياسة العامة التي تسير عليها الادارة ٠‏ 
(:) تخصيص مبالغ معينة وربطها بالمشساربع التي تقوم بها الادارة ٠‏ 
)0( التعيين فى الوظائف الاساسية والكبرى فى الادارة ٠‏ 
)5( التغييرات الكبرى فى طرق العمل واجراءاته واعادة توزيع القوى 
البشرية فى المناصب الهامة ٠‏ 


ومن رجال الفكر الذين تعرضوا للمسائل التي لا ينبغي التفويض 
فيها ليوميرق Murphy‏ ( مستشار فى السياسات الادارية بنيويورك ) 
فيذكر اثني عشر مهاما لا يجوز للرئيس الاداري الاعلى فى امشروع ان يتنازل 
Lge‏ 


. شرح وتوضيح الاستراتيجيات الهامة في المشروع‎ )١( 
. تحديد مشاكل ادارة المشروع‎ (1) 

(؟) تحديد السياسات الادارية . 

0 التنظيسم . 

١ه‏ تقويم وتطوير اعمال الرؤساء الاداريين في المشروع . 
١‏ التنبؤ بالفلروف المحيطة التي قد تؤثر على المشروع ٠‏ 
(7) لحديد ley GULLY!‏ الاستلمار ٠‏ 

٠. تصميم وتطوبر اللع الجديدة‎ (A) 

. للممل‎ AS stall لقويم‎ (١ 

٠ افرار خطط المشروع‎ ٠ 

. العلاقات العامة والصورة الذهنية للمشروخ‎ ١ 
٠ برامج التطوير‎ 0 


مادیء الادارة مم ١١‏ 


- yy 


مبادىء المركزية واللامركزية : 
من أشمل المبادىء التي ظهرت عن المركزية واللامركزية تلك التي ذكرها 

Cordiner 3995‏ رئيس مجلس ادارة شركة جنرال موتورز » والتي لهرت 

a SS 
اا‎ 

rer or 
الحصول على اكبر كمية وانسب معلومات بسكن تطبيقها فى الوقت‎ 
٠ الملائم لكثير من القرارات التى تتخذ‎ 

fr)‏ تجح اللامر كزية اذا تم تفويض السلطة بسكل حقيقي بمعنى أنه يجب 
اللا يطالب المرؤٌّوس المموض له السلطة بعر ض الامر أو للا أو بتقديم 
سانات ت تفصلية ٠‏ 

(:) تنطلب اللامركزية الايمان Ob‏ للمرؤوسين القدرة على اتخاذ قرارات 
حكيمة فاذا لم يكن هذا الايمان موجودا عند الرؤساء الاداريين فلا 
يكن اعتبار اللامركزية حقيقية ٠‏ 

)0( تنطلب اللامركزية الايمان بأن مجموع القرا رات التي يتخذها المديرون على 
اختلاف درجاتهم احسن بكثير من القرارات التي تتركز فى جهة واحدة 
eee)‏ 

(a)‏ تتطلب اللامركزية المعرفة التامة باهداف المشروع الشاملة وبالهيكل 
التنظيمى وبالعلاقات المختلفة وبالسياسات وبالمقاييس مع الاعتراف 
بان تنفيذ السياسات لا بعنى تماثلا فى الاعمال المختلفة ٠‏ 

(0) سكن القول بوجود اللامركزية فى حالة اعتراف المستويات الادارية 
العليا بان السلطة المفوضة للمستوباتالادارية السفلى لا يمكن الاحتفافل 
بهاء 

(A)‏ تنجح اللامركزية اذا كانت المسئولية المعطاة ‏ مقابل السلطة ‏ مقبولة 


(1) Cordiner, New Frontiers For Professional Managers. 
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ويحب الا يفهم من هذا ان اللامركزية هي الدواء الشافى لكثير مسن 
مشاكل الادارة فلا يمكن الاخذ بميدأ SOS pW‏ مشروع صغير ٠‏ على 
ان المشكلة الاساسية والخطر الاساسى من اللامركزية هو صعوبة الرقابة ٠‏ 


اللامركزية والفيدرالية: 

عندما تتو سم الاعمال فى المشروع وتتعقد : فانه يحتاج الى طربقةجدبدة 
ف التنظيم لا تخضع لمفهوم المركزية واللامركزيه ٠‏ فاذا تم تقسيم المشروع الى 
وحدات ادارية : كل وحدة ادارية مستقلة عن الوحدات الاخرى ؛ لما 
عملها الخاص ؛ ولكنها تخضع للسياسات الاساسية للمشروع ء اطلق على هذا 
النوع من التنظيم «التنظيى الفيدرالي») Federal Organization‏ 

وعلى هذا تختلف اللامركزية عن الفيدرالية اختلافا اساسيا فى الشكل 
والموضوع ٠‏ ففي الفيدرالية يكون لكل وحدة اداريةاساسية سلعة(او خدمة) 
خاصة بها و وهي فى عملها مستقلة تمام الاستقلال عن ااوحدات الادارية 
الاخرى للمشروع . ولكنها فى ذات الوقت خاضعة للسياسات الاساسية 
للمشروع ٠ ١‏ وعلى هذا فالسلطه الممنوحة pal‏ الوحدة الادارية B)‏ التنظيم 
الفيدرالي) مستمدة من كيان الوحدة ذاتها > بمعنى ان الادارة العليا للمشروع 
لا يمكنها ان تنقص او تزيد من السلطة المفوضة pal‏ الوحدة ٠‏ كل مما 
تستطيع الادارة العليا عمله هو اما تغيير مدير الوحدة او الغاء الوحدة كلية ٠‏ 
وعلى هذا فالفيدرالية ليست نوعا من اللامركزية ' ٠‏ 

ان التنظيم الفيدرالي بقلل من اعباء الادارة العليا ويطلق الوح دات 
الفرعية فى حرية بعد ان تحددت مسئولياتها : وتحددت المعابير الرقابية لقياس 
النتائج ٠‏ فالرئيس الاداري للوحدة (مثل مدير المصنع فى الشكل التالي) ليس 
مدير ادارة او مدير قسم وانما هو بمثابة الادارة العليا للمشروع مسئول عن 
7 013 الرائع ا شهدم التنفليم الفبدرالي هنا ماخوذ من التنظيم الفيدرالي للولابا تالمتحدة 
الامربكية » حبث كل ولابة من الولايات مستقلة الى حد كب : فكل ولاية لها قوانيئها La ny‏ 
ومحاكمها › الا اى هذه الولايات ليست منقلة استقلالا تاما فهي نخضصع لقوانين الدولة الاساسية 


. اهدافها وسياساتها‎ 
(2) Drucker, The New Society. P. 267. 
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الشراء والبيع والتمويل والاقسام المبة ٠‏ والسلطة الممنوحة oa‏ المصنع 
مستمدة كما سبق ان ذكرنا من كيان الوحدة ذاتها ولا تخضم لرغبة 
المدير العام اذا هو اراد ان ينقص او يزيد من سلطة مدير المصنع ٠‏ وكما 
قلنا كل ما د ستطيع المدير العام عمله هو تغيير الشخص او sll‏ المصنع كليةء 


02 \ القسم القسما إلثإء ١‏ الق القسم 
Bo ay: ee Ae a eek See‏ 
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فاذا قرر المدير العام سحب سلطة الشراء من مدير المصنع مثلا وتركيزها 
ف ادارة تابعة له (للمدير العام) ؛ فان pall‏ العام فى هذه الحالة يكون قد 
خاضم لمفهوم المركزية واللامركزية ٠‏ فالاساس فى الفيدرالية هو الاستقلال 
للوحدات 3 حدود اهداف المشروع وسباساته الاساسية + من هذا تصح 
الفرق بين الفيدرالية واللامركزية ٠‏ 


اللجان 
في مفهوم اللجنة: 

تعرف اللجنة بانها مجموعة من الافراد مسئولة عن القيام بعمل معين» 
فاذا كانت اللجنة تتمتع بسلطة تنفيذية اطلق على اللجنة فى هذه الحالة لجنة 
تنشيذية : لها القدرة على اتخاذ القرارات واصدار الاوامر الملزمة للغير ٠‏ وان 
كانت اللحنة مسئولة عن تقديم اقتراحات ونوصيات فانه بطلق عليها فى هده 
الحالة لحنة استشارية ٠‏ والشكل التالي سين المقصود باللحلة التنفيدية ٠‏ 


واضح هنا ان لكل لحنة من اللحان سلطات تنفيدبة فى ح د دود 
اختصاصاتها ٠‏ وبوضح الشسكل التالى اللحان الاستشارية (لحنه الششون 
القانونية ولحنة الابحاث) ٠‏ 


فوائند اللجان : 
تحتل اللجان مركزا هاما فى الادارة للاسباب الاتية : 

)1( الرأي الجماعى المتكامل : فالقرارات الصادرة عن مجموعة غالبا ما 
تكون احسن من القرارات الفردية لان رأي اللجنة يمثل خلاصة افكار 
الاعضاء المتعددة الجواب ٠‏ 

Gaal (r)‏ : اذا کانت eu‏ المترتبة على اتخاد فرار معين شمل عدة 
ادارات : فان وجود شخص بمثل كل ادارة يسهل عملية التنسيق بين 
المتطلات المختلفة ٠‏ 

(r)‏ التعاون : ان وجود شخص يمثل ادارة معينة فى لجنة ؛ بخلق روح 
التعاون الاختيارى فى تنفيذ الخطط ٠‏ 

(؛) تدريب الاعضاء : لا شك ان مداومة التفكير فى اللجنة للوصول الىحل» 
يعتبر اداة فعالة فى تدريب الاعضاء . لامكان شغلهم مناصب اعلى 
فى المستقبل ٠‏ 


01 - 
عيوب اللجسان : 

وبالرغم من مزايا اللجان فان لها عددا من العيوب : 
)1( بطء انجاز العمل وزبادة تكاليفه : 

تأخذ اللجان بطبيعة تكوينها مدة طويلة لاتخاذ القرارات وذلك 
لاختلاف وجهات النظر ' ٠‏ وف الحالات التى يتطلب الامر فيها اتغاذ 
قرارات بسرعة يكون استخدام اا مقر ٠‏ ونظرا لكثرة اعضاء 
اللجان وكثرة الساعات التي ,شتغلونها فانه اذا تم حساب تكلفتها نجد ان 
تكلفة اتخاذ القرارات كبيرة ٠‏ ويرد على ذلك بانه اذا كانت المسائل الى 


عه 


+ فون هناك رر لالت ى هذه الحالة‎ ale الان‎ tees 


(۲) المسئولية امجزاة: 

يعيب الكثيرون بان المسئولية فى اللجان مسئولية مجزأة ٠‏ فليس هناك 
شخص بالذات مسئول عن قرار معينء والواقع ان طبيعة عمل اللجنة او 
المبرر من وجودها فى احيان كثيرة هو الحصول على رأي يشترك فيه 
الجميع ٠‏ ولا شك ان اللجان تختلف باختلاف نظرة اعضائها اليها ٠‏ 


(؟ ) خطر الحسل الوسط : 
عندما بظهر اختلاف فى الرأي بين اعضاء اللجنة فان هناك خطر اقرار 
حل وسط ' ٠‏ فاذا كان موضوع الناقشة تخصيص مبلخ من المال لحملة 


١ (‏ ) يتهكم الكثيرون هلى اللجان بتولهم : « اذا اردت تاجيل أي موضوع بصفة نهالية 
!»45 على لحلة ¢ 1 
(؟) ومن الامثلة التي تظهر هذا الرأي ما قاله نابليرن في مذكراته : 
Forty - Fifth Maxim of War.‏ 
«The same consequences which have uniformly attended‏ 
long discussions and councils of war, will follow at all times.‏ 


They will terminate in the adoption of a worse course which 
in war is alwaya the most timid, or 18 you will, the most 


prudent. , 


سس مدلل ب 


دعاية فى الاسواق الخارجية » ورأى البعض ان يكون المبلغ مأانة الف جنيه» 
فى حين ان البعض الاخر رأى ان عشرين الف جنيه مبلغ كاف ٠‏ فان اللجنة 
قد تقرر صرف مبلغ ستين الف جنيه على اساس ان ذلك حل وسط ٠‏ وقد 
يكون هذا المبلغ غير كاف لتحقيق الاهداف التي تقرر الصرف من اجلها ٠‏ 
وبذلك يكون الحل الوسط هو الحل الخاطىء ٠‏ وليس معنى هذا ان كل 
الحلول الوسط خاطئة ٠ Lila‏ 


ببى حدم اللجان : 
تستخدم اللجان فى الحالات الاتية : 

)١(‏ عندما يكون هناك حاجة الى معرفة معلومات متعددة الجوانب للوصول 
الى قرار حكيم + 

(ب) عندما يكون القرار هاما بشكل يكون معه خبرة الافراد المتخصصين 
ضرورية ٠‏ 

(ج) عندما يكون نجاح تنفيذ القرارات متوقنا على فهم الاعتبارات المتعلقة بهاء 

(د) عندما يكون التنسيق ضروريا بين عدة اشخاص ٠‏ 
اما الظروف التي لا تستخدم فيها اللجان فهي : 

٠ عندما بكون عامل السرعة فى القرار حيويا‎ (i) 

(ب) عندما لا يتوافر اعضاء فنبين ٠ atlas!‏ 

)2( عندما يتعلق الملوضوع بالتنفيد (فالاحان اساسا للمناقشة والتفكير) ٠‏ 
ومتى يتقرر استخدام اللجان فانه دجب مراعاة العوامل الاتية 

)1( تعريف مسئولية وسلطات اللجنة تعريفا واضحا ٠‏ 

(؟) اختيار اعضاء اللجنة فى ضوء الواجبات الملقاة عليها ٠‏ 

٠ دعم اللجنة بالموظفين والمستشارين اللازمين‎ (r) 

)8( تصميم اجراءات العمل فى اللجنة للحصول على عمل منتج ٠‏ 

اش اسای يسع En‏ 


(U Newman, Administrative Action, P. 235 
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وثائق التنظيم 
wes‏ التنظيم هي المستدات الرسية للتنظيم aes‏ 
)1( الخرائط التنظيمية ٠‏ 
(؟) الاوصاف الوظيفية للمناصب الادارية ٠‏ 
)1( مواصفات شاغلي المناصب الادارية ٠‏ 
وسنعالج هذه الموضوعات على التوالي ٠‏ 
الخرائط التنظيمية 
قوم المديرون برسم او اعتماد الخريطة (الخرائط) التنظيميةللمشروعات 
التي يديرونها ٠‏ والخربطة صورة للهيكل التنظيمي » فهي توضح الاسور 
التالية : 
)1( المناصب الادارية المختلفة ٠‏ 
)1( السلم الاداري والتسلسل الرئاسي ٠‏ فبمجرد النظر الها يمكن معرفه 
رئيس كل مدير وكل المرؤوسين لهذا المدير ٠‏ 
(r)‏ معرفة ما اذا كان نطاق الاشراف لكل اداري فى الحدود السليمة او ما 
اذا كان الشخص الواحد مرؤوس لشخصين (وهذا مخالف لاصول 
ee]‏ . 
)4( 0 الادارية : فاذا زادت المستويات الادارية عن الحدود 
السليمة تطلب الامر Solel‏ التفكير فى التنظيم حيث تبعد المسافةالادارية 
بين الرؤساء والمرؤوسين ويصعب الاتصال بينهم ٠‏ 
)0( ما اذا كان هناك تنسيقا بين مختلف الاعمال فى الوحدة الادارية الواحدة 
وبين هذه الوحدة الادارية والوحدات الادارية الاخرى فى Sa!‏ 
ges!‏ + 
(a)‏ ما اذا كان هناك وحدات ادارية يمكن الاستغناءعنها او ادماجها فشوحدات 
اخرى لتحقيق وفورات ف المصاريف الادارية ٠‏ 
(y)‏ السلطات التنفيذية والاستشارية والوظيفية وبهذا يعرف كل رليس وكل 
مرؤوس حدود سلطته ونوعها وعلاقته lll‏ الاخرى فى اليكل 
الادارى ٠‏ 
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(۸) اللجان المستخدمة ومسئولياتها وسلطاتها وعلاقاتها بباقي الهيكل الادازيء 
)4( ما اذا كان تحديد السلطات والمسئوليات قد تم طبقا لمبادىء التنظيم ٠‏ 
Slims‏ ثلاثة انواع من الخرائط : 


)1( الخرائط التقليدية من اعلى الى اسفل ٠‏ 
(؟) خرائط من اليمين الى الشمال ٠‏ 


٠ خرائط مستديرة‎ (r) 


الخرائط التقليدية: 

خطوط انسياب السلطة من اعلسى 

الى اسفل كما يبين خطوط انسياب 

٠ الى اعلى‎ a aa 

لمخاصب الادارية التي في مستوى 

ادار يواحد بسهولة  Rie‏ العيب 

الرئيسي الذي doy‏ الى هذه الخرائط فهو أنها قد تعطى شعورا نفسيا غير 
محبوب عند المرؤوسين ف المستويات الادارية السفلى ٠‏ 


الخرائط من اليمين الى الشمال : 


إتمشى هذا النوع من الخراالط 
القراءة كما بظهر المستويات الادارية 
غير الموجودة بوضوح . وهي لا 
a‏ تنرك ارا تسسا is‏ لدى oon 99 A!‏ 
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الخرائسط الستديرة 

انسياب السلطة من الرئيس الاداري 
الاعلى من الداخل الى الخار جوتبين 
بشكل واضح nal ae‏ 
ومن ble‏ هذ tl pil‏ امه يا 
تترك ارا نفسيبا J‏ تصو بسر 
المستويات الادارية السفلى طالما 
انه يمسكن النظر الى المستويات 
المختلفة ¢ من آي اتجاه على dbs po)!‏ المستديرة ٠‏ 


خرائط انسمياب lsh oT)‏ : 
Lis‏ انسياب الاجراءات procedural Fiow Chart‏ خرائط تین تسلسل 
الخطوات المختلفة لتنفيد عملية معينة » مع تصوير العلاقات المختلفة » سواء 
كانت فى مستوى اداري واحد او فى عدة مستويات ادارية ٠‏ فهى خريطة 
تجمع بين الاجراءات (التي تكلمنا عنها فى التخطيط) وبين التنظيم ٠‏ وهذه 
الخريطة توضح فيما اذا كان هناك تعقيدات مكتبية تتعلق فى نفس الوقت 
با مناصب الادارية المختلفة ٠‏ وتظهر اهمية هذا النوع من الخرائط في 
المشروعات الكيرة او فى الجهاز الحكومي حيث نلاحظ كثرة الخلوات 
المطلوبة لتنفيذ عمل معين وارتباطها بعدد كبير من المناصب الادارية ٠‏ وى 

هذه الحالة يتطلب الامر اعادة التخطيط والتنظيم ٠‏ 
ولتوضيح مفهوم خرائط انسياب الاجراءات » نضرب المخال التالي : 
نفرض ان ادارة احد المشروعات قررت اتباع الاجراءات الاتية ف دفع 
المان مشترياتها : 
)1( عندما ترد البضاعة الى المخازن ترسل الاخيرة فاتورة المورد الى ادارة 
الشراءه 
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(v)‏ تقوم ادارة الشراء بمراجعة بيانات البضاعة الواردة على بيائات البضاعة 
المطلوبة ٠‏ 

(م) ترسل ادارة الشراء فاتورة المورد بعد التأشير عليها الى ادارة الحسابان 
لعمل تصريح بالصرف + 

(:) ترسل ادارة الحسابات الفاتورة والتصريح بالصرف الى ادارة المراجعة 
لر اهاه 

(ه) ترسل ادارة المراجعة المستندات الى pall‏ العام لاعتماد الصرف ٠‏ 

)4( تعاد المستندات الى ادارة الخزينة لدفع المبلغ ٠‏ 

| ويمكن ترجمة هذه الاجراءات على الخريطة التنظيمية الاتية وهي نموذج 

مبسط لخرائط انسياب الاجراءات ٠‏ 
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والسؤال الان : هل يمكن الغاء احد هذه الخطوات 7 
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الاوصاف الوظيفية للمناصب : 

لا تنتهي عملية التنظيم برسم الخريطة (او الخرائط) التنظيمية وانما 
يجب كتاية وصف وظيفي لكل منصب اداري Position Job Description‏ . 
فبالرغم من ان خربطة التنظيم تصور الهيكل التنظيمي يمناصبه الختلفه 
وعلاقاته المتعددة الا انها لا يمكن بابة حال ان وج ol‏ ونطيات 
كل منصب والعلاقات المتعددة فى هذا الهيكل ٠‏ فمن الضروري تسجيسل 
المسئوليات والسلطات والعلاقات فى كل منصب »> على ان ترفق كل هذه 
الاوصاف الوظيفية بخرائط التنظيم ٠‏ 

ويجب ان يحوي الوصف الوظيفي لكل منصب البيانات الاتية على 
py!‏ : 
)١(‏ المسئوليات المتصلة بهذا المنصب على وجه التحديد ٠‏ 
(؟) السلطات الممنوحة المتعلقة بالمنصب على وجه التحديد ٠‏ 
(r)‏ العلاقات مع الرؤساء ومع المرؤوسين ومع الزملاء ٠‏ 

وفيما يلي نموذجية للاستعانة بها ١‏ 


لقب الوظيفسة : المدير العام 
مسلول امام : مجلس الادارة 
Old geal‏ : 
)1( وضع السياسات الاساسية المقررة من مجلس الادارة موضع التنفيذ 
والموجودة فى لائحة السياسات الاساسيةحسب ما هي مسجلة فی‌احتماعات 
مجلس الادارة بتاريخ ٠.٠‏ 
(؟) تمسير السياسات الاساسية وابصالها الى المرؤوسين )٠٠٠٠(‏ وشرحها 
لهم حتى ستطيعوا ان فسروها بدورهم mace‏ 7 
(۳) الاشراف على جميع اعمال المشروع وتقديم 7 تقارير دورية عنها الى مجلس 
الادارة مدعمة نات والخرائط + 
١١‏ )مترجمة بتصرف من المراجع الآنية والتي نمالج هذا المرضوع بموسم : 
A, M. A, Tho Changing Role of the Marketing Function , 1957. PP. 53 - 59‏ 
Taro and Corbin, Management in Marketing, 1961. PP. 97 ff.‏ 
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)¢( تحديد الهيكل التنظيمي الاساسي ومسئوليات المناصب الاداريسة 
)$1 3<( وجعلها متمشية مع ظروف المشروع ٠‏ 

(٥)‏ اعتماد الخطط الاتتاجية والتسويقية المقدمة من رؤساء ادارات الاتناج 
والتسويق 

)١(‏ اعادة رسم سياسات واعتماد سياسات جديدة فى الحالات التي يتقدم 
فيها رؤساء الادارات بمشاكل جديدة تنطلب الخروج عن السياسات 
الموضوعة ٠‏ 

(۷) التأكد من وجود ترتيبات لضمان استمرار توريد السلع والخدمات 
للعملاء ٠‏ 

— تحديد او اعتماد ترتيبات عن اتصالات المنظمة وعلاقاتها العامة‎ (A) 
٠ جماهيرها من مستهلكين وموردين وهيئات حكومية‎ 

)4( أعطاء الاهتمام الملا للدراسة المستمرةء بمعاونة رءساء الادارات 
الاخرين ؛ لزيادة الكفاية والفاعلية الادارية لمختلف اجزاء المنظمة ٠‏ 

ITE )٠١(‏ من وجود تنسيق بين الادارات المختلفة ومن جميع اجزاء المنظمةء 

)11( عمل الترتيبات الملائمة لتطوير رئرساء الادارات الحاليين لمراكز اعلسى 
وتنمية هيئة جديدة لتولي الوظائف الحالية ٠‏ 

)0( تشجيع الابحاث ٠‏ 

مسئوليات اخرى: 

)٠۴(‏ النظر فى الاقتراحات المقدمة من رؤساء الادارات بخصوص الاهداف 
او SLL‏ او dole!‏ تحديدها ٠‏ 

٠ءلكك مراجعة التقارير المقدمة من الاخصائبين بالنسبة لاهداف المنظمة‎ )١4( 

(\o)‏ التاكد من ان كل الرؤساء الاداريين Oped‏ طبيعة واهمية الرقاببة 
بالميزانيات والادوات والمعابير الرقابية ويستخديونها فى محللا 
اختصاصهم ٠‏ 

(15) الحصول على رو معنوية مرتفعة وانعاون اختباري على مستوى 
الرؤساء الاداريين بصفة خاصة وفى جميع المشروع بصفة عامة ٠‏ 


~~ 


حدود المدير المام: 

)١(‏ ليس له سلطة احداث مصاريف رأس مالية تزيد عن coe)‏ جنيه) بدون 
الرجوع الى مجلس الادارة ٠‏ 

(؟) ليس له التصرف فى اصول الشركة بدون الرجوع الى مجلس الادارة ٠‏ 


المرؤوسسين الباشرين : 

مدير اتتاج مدير تسويق مدير افراد 
اللحسان : 

له الحق فى حضور جميع اللجان او Lil‏ او العائها بما تقتضيسه 
طسعة اعمال ا abl‏ 3 


لقب الوظيفة : مدير الانتاج 

قول امام : الدير الام 

a 

0 رسم السياسات als!‏ والبرامج والخطط الاتتاجية فى ح دود 
السياسات العامة ٠‏ 

(؟) تنسيق الاعمال الاتتاجية والرقابة عليها ٠‏ 

() الاشراف على الاعمال الاتناجية للتأكد من مطابقتها للخطط ٠‏ (مسئولية 
الاشراف على الاعمال الاتناجية من يوم الى يوم تقع على عاتق رئيس 
الورشة او مدير المصنع المختص ) ٠‏ 

(4) صيانة المصنع وما يشمله من عدد وآلات وجعله فى حالة صالحة للىمل 
وشراء جميع اللوازم والاضافات المقررة بخطط الاتتاج وق حدود 
الميزانيات ٠‏ 

)0( صيانة المباني الاخرى ف المصنع وما تحتاجه من تجديدات وديكوراتء. 

)1( ربط عمليات شراء المواد وكمياتها فى الوقت والمكان المناسبين بما يتلاءم 
مع خطة الاتتاج 5 

(۷) ربط عمليات الاتناج والبضاعة المخزونة بالمبيعات وبرامج المبيعات ٠‏ 

(۸) التاكد من ان الرئساء الاداريين المشرفين فى ادارة الاتناج بنذو زسياسات 
ادارة الافراد ٠‏ 
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)4( مراجعة الاعمال الانتاجية بصفة شاملة للتأكد من تحسن مستوى الكفابة 
الاتتاجية وباستمرار فى سبيل وضع امثل ٠‏ 

)٠١(‏ الرقابة على مصاريف التشغيل فى حدود الميزانياتء 

)11( مراقبة سجلات الاتتاج والتاكد من اتنظامها وحسن سيرها ومطابقتها 
للسجلات المطلوبة والمعتمدة من pall‏ العام ٠‏ 

(؟1) وضع الاحصائيات والتقارير تحت تصرف pall‏ العام فى فترات دورية 
وحين طلبها ٠‏ 

(Ir)‏ حضور اجتماعات الهيئات والاتحادات الصناعية والمنظمات العلمية ى 
الموضوعات التي لها علاقة باعمال المشروع ٠‏ 

مسئوليات اخرى: 

(14) تقديم الميزانيات التقديرية ‏ ف المواعيد المناسبة ‏ المتعلقة بالقفوى 
العاملة والمواد الخام والتشغيل soe‏ 

)10( تحديد المعايير والمقابيس الاتناجية للرقابة على التكاليف وكفاية الاداءء 

)015 التعاون مع مدير المستخدمين فى تحديد اجور العمال فى حدود ٠.٠‏ 

٠ التعاون مع مدير المستخدمين فى وضع برامج التدريب‎ (sy) 

حدود مدير الانتاج : 

)١(‏ ليس pal‏ الاتتاج حق احداث مصاريف رأسمالية فى المصنع ء٠٠‏ الخالا 
فى حدود الميزانيات المعتمدة او بتصريح خاص من المدير العام ٠‏ 

(0) الاشراف اليومي على الاعمال الاتناجية من مسئولية مشرف العمال او 
مدير المصنع المحلي الا فى OVE‏ خاصة مثل غيابهما او لاسباب اخرى 
Gls‏ بالثقة او عدم الكفاءة ٠‏ 

اللرؤسسين: 

مدير المصنع » مدير الشراء . مدير التخطيط للانتاج ٠‏ 

علاقات وظيفية: 

)\( مع رئيس ادارة المبيعات 5 

(؟) مع رئيس المستخدمين ٠‏ 
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لقب الوظيفة : مدير التسويق 
مسلول امام : المدير العام 
ان مدير التسويق مسئول امام pall‏ العام عن ادارة جميع الوظائف 
التسويقية من تخطيط وتنظيم وتهيئة افراد ورقابة على مجهودات Cad‏ 
والدعاية والاعلان وابحاث السوق والخدمات ٠‏ 
مسئوليات ادارية تحتوي على : 
)1( الاشتراك فى رسم الاهداف العامة والسياسات العامة والميزانياتوالبرامج 


والخطط ٠‏ 
(r)‏ رسم الاهداف التسوقة والسياسات التسوبقية والميزانيات والبرامسج 
ا ا 


)1( تنظيم ادارة التسويق وتهيئة القوى البشرية للمناصب الرئيسية ٠‏ 

)<( الرقابة على المجهودات db gic!‏ بقصد تحقيق الاهداف ٠‏ 

مسئوليات وظيفية تتضمسن : 

)( بحوث التسويق : تحديد حجم ومواقع الاسواق : اتجاهات العملاء » 
احتياجاتهم وتفضيلاتهم فى ضوء منتحات الشركة > خدمات السلعة التي 
يرغبها المستهلكون » احسن طرق البيع والتوزيع » تحديد مناطق البيع» 
اتجاهات الاسعار والتسعير » اقتراحات تسعير المنتحات » البرامج المثلى 

للبيع والاعلان » تحليل الموقف الاقتصادي » الانجاهات الاقتصادية 
الاساسية » الصناعية منها والتجارية ٠‏ 

)١(‏ تطوير المنتجات : مسئول عن تصميم المنتجات ورسم وتتفهيد 
bbs‏ السلعة > تقديم اقتراحات للجهات العليا عن المواصفات المطلوبة 
فىالسلع الممكن بيعها ٠‏ 

(v)‏ الدعاية والاعلان : مسئول عن ادارة مجهودات الدعاية والاعلاز مسن 
تخطيط وتنظيم وتهيئة افراد وتنسيق ورقابة فيما Ges‏ بالدعايةو التنظيم 
الفني والعرض ولمعارض وتشمل برامج الدعاية وميزانيات الدعاية 
ورسم السياسات وتنفيذها ٠‏ 

(A)‏ المبيعات : مسئول عن ادارة ok‏ من رسم الاهداف ووضع البرامج 
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والميزانيات وتعيين رجال البيع واختيارهم وتدريبهم ؛ واختيار قنوات 
التسويق والموزعين » واختيار الاخصائيين التسويقبين ف المناطق م وهو 

(ه) البرامج والسجلات (الرقابة) : مسئول عن التنبؤات التجارية والميزانيات 
التقديرية وسجلات المبيعات والاحصائيات وبرامج الاتتاج لتحقهيق 
طلبات المبيعات » البضائم الجاهزة » وطلبات العملاء» مصروفات التسويق 
وتحليلها » والرقابة على مجهودات الشركة ٠‏ 

المرؤوسسين : 

رئيس قسم المبيعات » رئيس قسم الاعلان والدعاية » رئيس قسم 

النحوث 4 رئيس قسم الخدمات eee‏ 

علاقات: 

)1( التعاون مع ادارة الاتتاج 3 تصميم وتطوير المنتجات وربط خطة الاتتاج 

(؟) التعاون مع ادارة التمويل فى رسم ميزانية التسويق فى حدود السياسات 
المالية للمشروع ۰٠‏ 

(*) الاشتراك مع ادارة الافراد ى وضع سياسات تعيين وتدريب وتعويض 
رجال التسويق ٠‏ 

لقب الوظيفة : مدير الافسراد 

مسثول امام : المدير العام 

مسثئول عن : 

)\( تقديم اقتراحات الى المدير العام ومساعدته فى رسم سياسات الافراد 
لاقرارها من محل الادارة ٠‏ | 

(؟) التاكد من أن سياسات الافراد معروفة من جميع رؤساء الادارات 
والمشرفين ومن جميع موظفي المنظمة ٠‏ 

(*) وضع bbs‏ واجراءات الاختيار والتعبين فى حدود الميزانيات الموضوعة 
والبرامج المر سومة وبالتعاون مع مدير الانتاج ٠. oll pms‏ 

صادىء الادارة م ۱۲ 
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(؛) تخطيط برامج التدريب للموظفين والاشراف على تنفيذها ٠‏ 

)0( تحديد ‏ تحت موافقة pall‏ العام شروط الاستخدام بالنسبة لجميع 
الموظفين ما عدا رؤساء الادارات ٠‏ 

(5) تحديد ‏ بالتعاون مع مدير الاتتاج ومدير التسويق ‏ نظم المسسل 
وقواع ده + 

(۷) الاتصال بوزارةالعمل فى الشئون المتعلقة بالافراد ٠‏ 

٠ حل المشاكل العمالية ومشاكل النقابات بحضور مشرف العمال‎ (A) 

(A)‏ اقتراح ظروف العمل الملائمة والاسعافات الاولية والخدمات الترفيهية 
بالتعاون مع مدير الاتتاج 8 

٠ مسك سجلات واحصائيات عن النواحى الاستخدامية المختلفة‎ )٠١( 

)11( مساعدة الموظفين فى حل مشاكلهم وجعلهم راضين عن المؤسسة ٠‏ 

)00 الاشراف الاداري على اعمال البوفه ٠‏ 

٠ فى حدود الميزانيات  احداث الخدمات الطبية والاشراف عليها‎ )٠۴( 

)١4(‏ الاحتفاظ بمعلومات حديثة ومستمرة عن مستوى الاجور السالدة 
والموضوعات الاخرى المتعلقة بسياسة المشروع ٠‏ 

)10( التأكد من ان ادارة الافراد تقوم باللازم فيما يتعلق بتحقيق اهدافها ٠‏ 

مسئوليات اخسری : 

)٠١(‏ اقتراح السياسات المتعلقة بادارة الافراد ووضها تحت تصرف المديسر 
العام سواء باستمرار او فى الحالات الاضطرارية ٠‏ 

(iy)‏ عمل الترتيبات النهائية المتعلقة نفصل الموظفين بعد التاكد انها مطابقة 
للسياسات الموضوعة ٠‏ 

)14( تمثيل المشروع امام الاتحادات المهنية او النقابات فى الامور التي تتعلق 
بالمساومات الجماعية ٠‏ 

)4\( حضور المؤتمرات والاجتماعات العلمية عند دراسة او معالحة مشاكل 
الافراد ٠.‏ 

)+( الاتصال بالمنظمات العلمية التي Gag‏ الى 'تنطوير ادارة الافراد ٠‏ 


~1¥4- 


حدود مدير الافراد: 
)1( ليس pal‏ الافراد الحق النهائي او السلطة النهائية فى التعيين او النتقل 
فتصرفاتة فى هذا الصدد تخضع لموافقة مدير الاتتاج ومدير التسويق ٠‏ 
(۲) ليس pal‏ الافراد سلطة اتخاذ قرار بشأن تحديد الاجور والمرتبات دون 
الرجوع الى الرئيس الاداري المختص pally‏ العام ٠‏ 
(۳) ليس له سلطة فصل موظف او نقله من وظيفته دون موافقة الرؤساء 
الاداريين المختصين » وف حالة الفصل يجب اخذ موافقة pall‏ العام ٠‏ 
امرؤسسين المباشريسن : 
رئيس التعينات » رئيس التدرب » رئيس العلاقات الصناعية » رئيس 
الخدمات ٠‏ 


۰ س 
(۲) مواصفات شاغل الملصب : 

بعد ان يتم تسجيل الوصف الوظيفي لكل منصب اداري تحت سم 
تسجيل مواصفات شاغل المنصب Man Description‏ وهي نتان 
با معرقة والخبرة والصفات الشخصية المطلوبة لشغل منصب ادارى معين ٠‏ 
JG‏ مسن يعن ان كون ELS Slit ged‏ + فا5ا ما کرت مو lia‏ 
شاغل المنصب امكن بذلك البدء فى الحصول على الاداريين الذين aT‏ 


عليهم المواصفات ٠‏ 
ويسكن القول ان الشروط الج ae‏ 1 ل يحتست 


المناصب etre.‏ الاتيه : )!( قدرة 00 ) 5 قدرةمكتية (ج)قدرة 
اجتماعية ٠‏ واهمية هذه الصفات تنبع من طبيعة عملية الادارة ذاتها ٠‏ 
القبرة الادارية: 
وهي فى الواقع_ القدرة على اتخاذ القراراتء فالمدير او الرئيس SIV‏ 

٠ ما نكون موضوع القرار متعدد الجوانب‎ Uh » القاضي ي العمل‎ ae 

فمن الضروري لهذا القاضي ان يعرف القوى الاساسية التي تؤثر على المشكلة 
سواء كانت هذه القوى اجتماعية او سياسية او اقتصادية ٠‏ والاداري يحتاج 
الى قدر كبير من المعرفة السليمة فالوقت السليم لمعرفة البدائل المختلمة 
bles‏ وعيوب هذه البدائل ٠‏ كما انه من الضروري ان يكون قادرا على 
تقوم الامور وحازما فى قراراته ٠‏ 
القدرة المكتبية: 

يحتاج الرئيس الاداري الى استخدام وقته استخداما امش + وترتيب 
اعماله المكتبية . ومعالجة الاوراق والتقارير التي ترد اليه ٠‏ فذا لم يتمتع 
شدرة مكتبية فقد PW‏ قدرته الادارية ويصبح مشلولا حيث يضيق الوقت 
باكداس الاوراق التي امامه ٠‏ (لاحظ ان القدرة المكتبية تتعلق اساسا باعمال 
المكتب والاوراق والتليفونات والمقابلات ٠٠٠‏ وليس باتخاذ القفرارات 
المتعاقة بالعمل) ٠‏ 


\Al -‏ - 
القدرة الاجتماعية: 

يعمل الرئيس الاداري مع البشر > لهذا فهو يحتاج الى فهم طبيعةالافر.اد 
الذين يعمل معهم سواء داخل المشروع او خارجه ٠‏ 

وتنوقف هذه القدرات على المعرفة والخبرة التي يتمتع بها الشخص كما 
تتوقف على شخصيته ٠‏ وعلى هذا يحب على المديرين ان يكونوا عالمين : )١(‏ 
بمبادى»ء الادارة , (؟) مبادىء العلوم الاجتماعية مثل علم النفس وعلم النفس 
الاجتماعي وعلم الاقتصاد وعلم القانون وعلم الاخلاق ٠.٠ ١‏ كما بحب ان 
تكونوا متمتعين بالصفات الاتتة : الذكاء ۽ حسن التصرف . الاخلاص a‏ 
GLY‏ » التواضع ٠٠ء‏ وغيرها من الصفات الحميدة التي يجب ان يتحلى بها 
الانسان بصفة عامة ٠‏ هذا ومما لا شك فيه ان خبرة المديرين السابقة: اها 
دخل كير فى قدراته الادارية والمكتية والاجتماعية ٠‏ 


دح دمع رعق ينس له 


)١(‏ ببحث ملم النفس في دوافع السلرك ؛ ومظاهر الحياة العقلية؛ الشمورية منهاواللاشعورية. 
ويهتم علم الاجتماع shan‏ الجمامات وتكوينها ووظيفتها وتطررها . . ويبحث طم الاخلاق في 
نعرفات البشر وسلوكهم من حيث صحة هذه التصرفات او خطاها . بينما ملم القانون بحوي 
مجمومة القواعد اللرمة التي لنظم BUG‏ الانخاص في المجتمع بغية لحقيق التناسق الاجنمامي 
بينهم أي التوفيق بين الحاجات المختلفة ليزلاه الإنخاص وبين مصالحهم المتقاربة كي تقر 
الحياة في الجمامة . 
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انيا : تشفيل التنظيسم ( تنمية الهيئة الادارية ) 

اتنهينا فى الصفحات السابقة من تصميم الهيكل التنظيمي (البناء) دون 
النظر الى الاشخاص الذين سيشغلون المناصب ٠‏ فقد bla‏ بتجميع اوجه 
النشاط المختلفة فى وحدات ادارية ؛ واتتهينا بوضع اوصاف وظيفيةللمناه سب 
الادارية واوصاف لشاغليها ٠‏ ومن واقع المواصفات لشاغلي المناصب يتسم 
تعيين المديرين واسناد المناصب اليهم + بمسئولياتها وسلطاتها ٠ ١‏ وبذلك 
يصبح التنظيم فى حالة حركة بعد ان كان فى UE‏ سكون ٠‏ ولا تنتهي عملية 
تشغيل التنظيم (تنمية الهيئة الادارية) بتعيين المديرين فى مناصبهم وانما 
تعداها الى تدريبهم وتطوير cone‏ وتوسيم آفاقهم بشكل بتناسب مع 
المسئوليات التي تقع على عاتقهم وما يتطلب ذلك من نقل او ترقية او فصل 
او حل المشاكل التى تحدث تنيجة وجود الاشخاص ف المناصب الادارية ٠‏ 
تعيين الهيئة الادارية : 

يتم تعيين الرؤساء الاداريين من داخل المشروع (بالترقية او بالنقل) او 
من خارج المشروع ٠‏ ولكل طريقة مزايا وعيوب ٠‏ فمن مزايا التعيين مم 
الداخل : )١(‏ المام الرئيس الاداري بظروف المشروع ومشكلاته (؟) قدرته 
على احداث التعاون والتنسيق مع زملائه السابقين ٠‏ ومن عيوب التعيين 

من الداخل : )١(‏ الغيرة التي يشعر بها زملاؤه الذين لم يتم ترقيتهم وبذلك 

يكون استعدادهم للتعاون اقل (؟) سيطرة الوظيفة التي كأن شغلا 
الرئيس الاداري سابقا على وظيفته الحالية الامر الذي غالبا ما يجعل “فاقه 
محدودة سايق خبرته ٠‏ ومن اهم مزايا التعبين من خارج المشروع هي قدرة 
الرئيس الاداري الجديد على النظر الى ا لمشروع GUL‏ جديدة غير محدودة 
بالمشاكل الصغيرة ٠‏ الا انه يعاب على هذه الطريقة بان المرؤوسين بشعرون 
فى البداية — بوجود «دخيل» عليهم ٠‏ 


١ (‏ ) من المصالب التي 'مانيها بمفى المشروعات التجاه مديريها الى ١‏ تفصيل » مناصب 
لتلائم انخاص ممينين OWL‏ سراء فيما Glee‏ بايجادها . او بتحديد مسلوليانها أو لحديد 
سلطانها . ان ذلك gap‏ الى خفض الروح المنوية في الجهاز الإدارى باكمله : وبدلك يحون 
الندهور والفثشل النتيجة الطبيمية الى هذا النصرف 


= Are 


وما يهمنا هنا هو ان ننبه الى ضرورة نوافر الصفات التي سبق تحديدها 
لشاغل المنصب فى الشخص الذي يسند اليه المنصب الاداري + Vig‏ كان 
مصير التنظيم الفشل عاجلا ام آجلا ٠‏ 
تدريب الهيئة الادارية: 

ان مسئولية تدرب الهيئة الادارية تقع على عاتق الرئيس الاداري HEV‏ 
فى المشروع ٠‏ وتعتبر «اللامركزية» وسيلة من وسائل ندريب المديرين على 
وظائف ٠ gel‏ حيث تم اشراك الرؤساء الادار بين 3 المستوبات الاداربة الاقل 
فى اتخاذ قرارات هامة وكثيرة ٠‏ كما يعتبر التوجيه (موضوع الباب القادم) 
اساسيا فى تدرب المروسين ٠‏ 

وتساهم جمعيات (او معاهد) الادارة فى كثير من الدول المتقدمةوالامية 
فى تدريب المديرين : فى برامج او حلقات » تعقد خصيصا لهذا الغرض ٠‏ ففي 
امر IS‏ تقو مم جمعية الادارة الامر دكية American Manage’ ıent Association‏ 
بعمل برامج تدريبية بصفة دورية كما تقوم باصدار النشر!ت المتعلقة بأمور 
ادارية ٠‏ ويقوم معهد الادارة البريطاني British Institute of Management‏ 
ببرامج مماثلة ٠‏ 

وقد اهتمت الجمهورية العربية المتحدة بتدريب المديرين وزيادة عدد 
المديرين الاكفاء فى قطاع الاعمال فصدر قرار جمهوري فى سبتبر ١45١‏ 
بانشاء المعهد القومي للادارة العليا ٠‏ ومن اهداف المعهد القومي للادارة 
العلا : 


)1( تنمية وتنفيذ وتنسيق المجهودات التي تساهم فى زيادة op pail‏ الاكماء. 

(؟) القيام بالابحاث فى مجالات الادارة لخلق المعرفة التي تساهم فى تطويسر 
الكفاءات الادارية على جميع المستويات ٠‏ 

(۳) القيام او المساهمة فى برامج تطوير للمديرين لمختاف المؤسسات سواء فى 
القطاع الخاص او فى القطاع العام ٠‏ 


eT es 
: ترقية الرؤسساء الاداريين‎ 

من الضروري افساح المحال للرؤٌ ساء الاداريين للترقبة والجهاز الاداري 
حتی يكون ذلك دافعا لهم فى اداء اعمالهم على مستوى عال من الكفاية 
والمثالية ٠‏ كما انه من الضروري ان تتم الترقية بناء على قياس للج دارة 
والكفاءة وليس بمرور الزمن (الاقدمية) ٠‏ 
التنبؤ بكيان الهيئة الاداريسة : 

الهيئة الادارية هي القوة المحركة في المشروع » فاذا كانت هذه القوة غر 
موجودة او ناقصة او خاملة فان المشروع سيتوقف ان لم يتدهور ويفشل نهائياء 

لذلك فمن الضروري التنبؤ بالمناصب التي ستخلوا أ في المستفبل 
(القريب والبعيد) » والاستعداد لها سواء بالتعيين او بالتدريب او بالترقية 
او بالنقل ٠‏ ويمكن استخدام الخرائط التنظيمة للرقابةعلى كيان الهيئةالادارية 
بعد كتابة اسماء الاشخاص على المناصب وكتابة البيانات الاخرى الملائمة ٠‏ 

طبيعة التنظييم في حالة الحركة 

يستمد كل فرد فى الهيكل التنظيمي سلطاته ومسئولياته وعلاقاته مسن 
call Wl‏ التنظيمية دون اي اعتبار للعوامل الانسانية ٠‏ ولكنوجود الاشحاص 
بجعل الصورة البسيطة التى عالجناها فى الصفحات السابقة مءقدة ٠‏ لذلك 
من الضروري على المنظم او الاداري ادخال الاعتبارات الانسانية هى التنظيم » 
لتكييف البناء او الهيكل ب الذي تم تصميمه على اساس موضوعي-. للنواحي 
الانسانيةء 

ان الانسان يعيش ويعمل مع غيره ٠‏ ومن هنا فان علاقات الاشخأص 
تأخذ نمطا خاصا فى حدود النمط العام للمجتمع باكمله ٠‏ فعي كل مشروع 
نجد ان تصرفات الاشخاص فيه تخضم لنمط معين نانج مس عنصرين أساسيين: 
)١(‏ العادات والتقاليد ٠‏ (؟) المجموعات غير الرسمية بين المستخدمين والتي 
تبر بشكل قوي على اتجاهاتهم ومعتقداتهم وتصرفاتهم ٠‏ وهذه le peril‏ 
غير الرسمية غالبا ما تتركز مصالحها حول مصالح شخصية قد تختاف عن 
مصالح المغروع واهدافه ٠‏ 


)1 ) تبح النامب Al‏ ة Ll‏ نموت أمتهانها أو اسقالتهم 5 فصلهم او نقلهم أو تر ‘pe‏ 
أو ناو pod‏ سن انهاه الخدمة او pt ye‏ > 
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د 
ان الجزء ٠. ey nal ee‏ وبالرغم مسن 
ان سياسات الشركة واهدافها تحدد العادات والتقاليد التي تنبع فى الشركة 
الا انه غالبا ما تنشأ عادات وتقاليد بين الاشخاص يكون اكثرها خارجا عن 
محال السباسات والخطط الموضوعة ٠‏ 

ولا شك ان 5 لصم الكل اي نص AT IT GLE ST‏ ي 
الحسبان العادات ne‏ المتوقعة + التي قد تؤدي 1 ی نجاح pak‏ مشروع او 
الى فشله Gams ٠‏ على pall‏ الناهض ان pow‏ ذلك فى الحسبان ٠‏ فهو لا 
يستطيع ان بلغي العادات والتقاليد فى العمل باصدار اوامر ادارية ٠‏ وانما 
نكت ان تكون هناك خطوات احابة Global acd‏ والتقاليد غر UN‏ غر ها 
عن طريق : (I)‏ شرح العادات والتقاليد المطلوب تغييرها بوضوح (ب) افساح 
المحال لاظهار التصرفات I‏ 96 4 ۰ )ج( إل ص الممنوي واعطاء المكاف”ت 
المادسة ء 

فى كل مجموعة من الافراد غالبا ما Lin‏ عدة مجموعات صغيرة » غير 
منصوص lee‏ فى لوائح المشروع » بطلق عليها مجموعات غير رسمية ٠‏ فاعضاء 
هذه المجموعات يرون بعضهم كثيرا وبصفة 599 4 اثناء العمل ۽ اثناء العذاء 
3 259 الذهاب او ٠ wb!‏ أذ نهم يكتشفون انسحاما وتوافقا ومصالح 

مشتركة E‏ يحصلون على اشباع حاجاتهم النفسية 
بواسطة da‏ ار ا ا اد ER‏ 
)1( بشعور الاتتماء للمجموعة (؟) بالاطمئنان الداخلي والثقة باالفس 

وتؤثر هذه المجتمعات الصغيرة غير الرسمية داخل المشروم فى نصرفات 
افرادها ٠‏ فهذه المجتمعات تخلق نوعا من المعابير التى برتبط بها اف ساد 
المجموعة ٠‏ فكثير من الافراد بشعرون بشعور معين نتيجة ان بعض افسراد 
المجموعة (التي ينتمون اليها) بشعرون بنفس الشعور وليس للحفيقة ذاتهاء 


- VAN- 


واذا شملت هذه المجموعة غير الرسمية اشخاصا عدة على مستويات 
ادارية عدة فى الجهاز التنظيمى فقد يخلق ذلك كثيرا من المشاكل الى 
تجعل التنظيم الرسمي غير ذي فاعلية ء٠‏ ‘ 
نماذج للمجموعات غير الرسمية : 

ليس من السهل حصر النماذج المختلفة للمجموعات غير الرسمية > الا 
اننا سنورد بعض النماذج المبسطة لايضاح العلاقات غير الرسمية ء رؤ 
الحياة العملية غالبا ما نجد ان هذه العلاقات على شىء كير من التشابك ٠‏ 


ف هده المحموعة نرى شخص واحد له 


«شعبية» كبيرة » حيث يميل اليه جميع افراد 2 5 

المجموعة » كما يميل هو الى جميع الافراد ٠‏ جب ي" 

ويوضح السهم ee‏ هذه العلاقة المتبادلة + 31 ته 
إما فى هذه المجموعة فنحد ان العلاقة £ 


المتبادلة بين الشخص الذي ف الوسط ربين 
افراد المجموعة غير موجودة . فنرى انه يميل 


5 
الى ثلائة (وهم لا يميلون اليه) : كما نرى ان a a‏ 
هناك اشخاص يميلون اليه وهو لا يميل اليهم ٠‏ ہچ 


من طرف واحد 0-5 59 
وفى الواقم غالبا ما نحد اكثر من مجموعةواحدة ٠‏ فهذا الشكل ببين 
وجود مجموعتين : كل مجموعة تلتف حول شخص ٠‏ 
والعلاقة بين الشخص الاوسط فالمجموعة ye‏ 3 
الاولى وين الشخص الاوسط ف المجبومة ا ...ءءء WO‏ 
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اما فى هذا الشكل فان هذه العلاقة ار 7 
المذكو ice gull‏ غلاقة عداء ee. Ve a scapes‏ 4-9 
رة بين عتين وم Pg‏ 


كما برمز الها بالاتي × × ء 5 
بعض مشاكل التنظيم في حالة الحركة : : 

قد وكرة اليكل Let oe lade yell‏ معدي Wd gtd‏ وفعديد 

السلطات وتحديد العلاقات بين المناصب الادارية المختلفة ٠‏ ولكن وجود 

الانسان tl‏ فى الحهاز التنظيمي شير كثيرا من المشاكل + وسنعالج في 

الصفحات التالية بعض مشاكل التنظيم بعد ان يشغل الافراد المناصب الاداريةء 


بعض المشاكل التي تنشا عن وجود تفاوت في الاعمار بين الاداريين : 


من الخريطة يتضح ان (ب) مرؤوس ل (أ) وان كل من (جا) » (Te)‏ » 
(ج') مرؤوسين ل (ب) ٠‏ لنفرض ان (جا) شخص صغير السن وطموح ٠‏ 
ولذلك فنحن تنوقع اما ان يرقى ‏ ف المستقبل القريب ‏ الى مستوى اداري 
(ب) واما ان يصبح غير راض عن عمله وقد بحاول ترك المشروع للحصول 
على فرص الترقي ء وقد يعرف (ب) او )1( ذلك عن ٠ (te)‏ وعلى هذا يقوم 
(I)‏ بطلب اعمال من (ب) على اساس ان الاخير سيعتمد على (جا) فى ادائها ٠‏ 
وغالبا ما يجتمع (أ) مع (ب) مع (ج!) لمعرفة تقدم سير العمل وقدينتهي الوضع 
بان يتقابل (أ) مع (ج١)‏ باستمرار ٠‏ ومعنى ذلك ان (جا) ارتفع الى مرتبة اعلىء 
وقد gah‏ ذلك الى eas‏ >“( ؛ (ج') وتنشأ عدة مشاكل بسكن للقاریه 
lay pai‏ سهولة ٠‏ 


— AA — 


في اختيار المرؤوسين ومسئولية اعمالهم : 


لقا 


لنفرض ان (أ) عين (ج') دون موافقة (ب') فلا يكن ان يسأل (ب') عن 
ذلك الجزء من العمل الذي يقوم به (جا) ء فاذا ثبت ان )١<(‏ فاشل فى عمله 
فان (أ) يكون مسئولا عن هذا الفشل ولا يسكن ان يسأل (ب') عن فشسل 
٠ ('2)‏ ولیس معنى ذلك ان (با) حر فى اختيار مرؤسيه لان (أ) فى هذه 
الحالة سيكون غير متأكد للياقة (ج') للعمل ومن ناحية اخرى فقد يأتي الوقت 
الذي يرقى فيه )2'( الى (ب') وقد لا برغب (1) فى ذلك ٠‏ وعلى هذا يجب 
ان تترك سلطة الترقية ل )1( UL‏ انه هو الذ ي سيتاثر بترقية (جا) ٠‏ 


في حل المشاكل والخلافات بين المناصب الافقية : 


اذا حدث خلاف بين (<ا) : (Me)‏ فيقوم (ب') بحل المشكلة واذا حدث 
خلاف (t>) 3 (>) ce‏ فان (ب") يقوم بحل المشكلة ٠‏ اما اذا حدث خلاف 
بين (ج1)» (ج") فان حل المشكلة بيقع فى نطاق (أ) الا اذا اتفق (ب') » (ب") 
على حل لها ء 


- VAM - 


مشكلة المرتبات في الهيكل الاداري : 


لنفرض ان (ب١)‏ له حق اقرار زيادة مرتبات (جا) ؛ (ج؟) بموافقة )1( 
ولنفرض انه قرر زيادة مرتب )١<(‏ فان اقرار الزبادة نهائيا يكون بواسطة (أ) ٠‏ 
اما اذا كان عمل (ب١)‏ تفسه غير مقبول من (أ) فان (i)‏ غالبا ما برفض الزيادة 
الا اذا كانت هناك مقاييس لعرفة درجة كفاءة (ج') الذي لم يقترح (ب') 
زيادة مرتبه ٠‏ 


في حل المشاكل والخلافات بين المناصب الراسية : 
| 
جا اج 


لنفرض ان )1( طلب من (ب') ان يقوم بدراسة موضوع معين وابداء 
رأيه فيما يتعلق باتناج او بيع سلعة معينة ٠‏ وعلى هذا قام (ب') Ee‏ 
مرؤوسيه (جا) (Te) ٤‏ على الخطة ٠‏ وبعد البحث قرر (جا) . (ج؟) ان الخطة 
لها عيوب كثيرة ولا يمكن تطبيقها عمليا ٠‏ فلا يجوز ل (ب') ان ينقل رأي 
مرؤوسيه كما هو . وانما يجب ان يبين هو رأيه ؛ طالما انه هو مسئول عنهم ٠‏ 
ولنفرض انه قرر ان الخطة غير ممكنة عمليا ٠‏ ولنفرض ايضا ان (أ) قرر السبب 
من الاسباب تنفيذ الخطة ( ولاسباب قد تكون خارجة عن ارادته ايضا ( 
فان (ب') يقوم باعطاء الاوامر الى (جا) » (Te)‏ للتنفيذ ٠‏ ولا كان (ب') قد 
رفض الخطة من البداية فيحتمل ان يكون بين السطور ما فيد بريه الاول ٠‏ 


~~ 


وبذلك يحتمل الا يقوم (جا) ؛ (Te)‏ بالعمل على خير وجه اعتقادا منهم بان 
(ب') سوف لا يغضب ان لم يكن مسرورا ٠‏ 

اما اذا شرح (ب١)‏ الموقف الى (<) » (ج') بقوله ان المشروع ككل 
يتطلب تنفيذ هذا العمل وان ادارتنا مسئولة عن المساهمة فى الحصول على 
اهداف المشروع ٠‏ فانه يجب علينا اعطاء هذه الخطة ‏ التي لم نوافق عليها # 
كل طاقاتنا القلبية والمادية ٠‏ ومن هذه الطريقة يستطيع (ج') » (Te)‏ ان يعالجوا 
اي مشكلة بالنسبة لمرؤوسيهم وتم العمل بالتعاون المطلوب ٠‏ 


اعادة التنظيسم 
يتم تنظيم المشروع عند انشائه كما قد بتم فى اي وقت يرى فيه المديرون 

ان الاداة الادارية لم تعد صالحة للوصول الى اهداف المشروع ٠‏ فهم بذلك 

يقررون اعادة التنظيم ٠‏ وتظهر الحاجة الى اعادة التنظيم فى الحالات الاتية : # 
اولا : عندما يظهر ان التنظيم الاصلي اصبح غير ذي مفعول لخطاً فى 

التصميع الهيكلي ذاته ٠‏ ومن امثلة الاخطاء التي تحدث ف التصميم الهيكلي : 

١‏ ل زيادة عدد المرؤوسين الذين يرأسهم مدير واحد عن نطاق الاشراف 
المعققول ء 

٣‏ — وجود تضارب او احتكاك بين عدد من المناصب الادارية ناتج عن تجميع 
خاطىء لاوجه النشاط المختلفة فى وحدات اداريه : مثل تجميع عمليان 
المشتريات مع المبيعات فى وحدة ادارية واحدة فى مشروع صناعي ٠‏ 

زيادة عدد اللجان وتعددها فى الهيكل التنظيمي عن القدر المعقول ٠‏ 

؛ ‏ تصميم الهيكل التنظيمي حول الاشخاص الموجودين فى المشروع بصرف 
النظر عن المتطلبات الحقيقية للتنظيم ( التنظيم حول الاشخاص بدلا 
من التنظيم حول الوظائف 

ه ‏ عدم تكافؤ السلطة مع المسلولية بالنسبة تبعض او كل المناصب الادارية 

١‏ اختلاف اهداف الوحدات الادارية ( فى الهيكل التنظيمي ) بعضها مع 
بعض او اختلافها مع الاهداف الاساسية للمشروع ٠‏ 0 
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7 ب زيادة عدد المستوبات الادارية دون مبرر ٠‏ 

م ب منح سلطات تنفيذية بدلا من سلطات استشارية ٠‏ 

٩‏ س تركز السلطة فى المستويات الادارية العليا بشكل يشل المستوبات 
الادارية الاقل ٠‏ 

٠‏ تفويض للسلطة كبير ( اي منح سلطات واسعة للمستويات الادارية 
الاقل دون مبرر ٠)‏ 

١١‏ _ عدم اعطاء الاهتمام oo ll‏ ثر تنوع السلع او تعدد انواع العملاء 
او تعدد المناطق الجغرافية ٠ ٠ ٠‏ على تصميم الميكل التنظيمي ٠‏ 

٠ عدم ربط الهيكل التنظيمي بالخطط والاهداف الموضوعة‎ — ١ 
ثانيا : عندما يتصرف الموظفون او المديرون فى المشروع بشكل يختلف‎ 

عن الشكل الذي توقعه pall‏ الاعلى الذي sl‏ التنظيم ٠‏ ومن امثلة ذلك : 

١‏ — ظهور رغبة خفية لدى بعض المرؤوسين ف الاستقلال بادارتهم ( قنص 
اللفة). 

تت تغيرات غير متوقعة فى القيم الاخلاقية المتصلة بالاعمال والاموال ٠‏ 

+ — ظهور عدم قدرة المرؤوسين على تحمل المسئوليات الكبيرة سواء كان 
ذلك لاسباب مهنية او علمية او فكرية او تفسية وخصوصا اذا كان 

من المتعذر الاستغناء 

صعوبة تحقيق التعاون Jobat)‏ فى ظل التنظيم ٠ ol‏ 
ثالشا : تغيرات خارجية او داخلية : ومن امثلة ذلك : 

٠ تغير النظام الاقتصادي او عمل تعديلات اساسية او فرعية فيه‎ ١ 

۲ الور er‏ السريع او زيادة النشاط الاقتصادي شع 
nc‏ ر موف 

b gual GS ct 5‏ الترقع dab Jk‏ او بالنقص سواء كان ذلك ارادا 

أو لاسباب خارجة عن الارادة ٠‏ 

— تغير طبيعة العمل ( تحويل مشروع زراعي الى صناعي مثلا ) ٠‏ 

تغير طريقة الاداء ( استخدام الآلات بدلا من اليد العاملة ) ٠‏ 

a‏ تغير الشكل القانوني للمشروع ( من شركة تضامن الى شركة مساهمة 
مشلا) ۰ 


on 


o 
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ميادىء الند 
للتنظيم مبادىء نذكر منها : 
مبدا ضرورة التنظيم : 
اذا زاد عدد الافراد فى اي عمل عن واحد وجب تقسيم الواجبات ب 
وجعل كل فرد مسئولا عن جزء من هذه الواجبات مع اعطائه السلطة الملائمة 
للقيام بواجباته ٠‏ 0 


مبدا هدف التنظيم : 
الى الهدف او الاهداف المشتركة دون احتكاك او تضارب ٠‏ 


مبدا الوظيفة : 

يجب ان يتم تنظيم المشروع على اساس الوظائف ر العمليات المللوب 
القيام بها ) وليس حول الاشخاص ٠‏ 
fiw‏ وحدة الهدف : 

ان الاهداف الفرعية لكل الوحدات الادارية يجب ان تكون متفقة 
ومتناسقة مع الاهداف الاساسية فى المشروع ٠‏ 


لكي نتم سير العمل ف اية منظمة على خير وجه وبدون احتكاك او 
مباشرة مع بعض ٠‏ 
مبدا تكافؤ السلطة مع المسئولية : 

يجب ان يكون الشخص مسئولا عن كل العمليات التي تدخل فى نطاق 
سلطته والعكس صحيح فيجب elbe!‏ اللطة للشخصس شدر الواجبات المسلدة 
اليه . فالسلطة والمسئولية نوأمان ٠‏ 


~~ 


مىدا نطاق الاشراف : 

Y‏ سكن لأي رئيس اداري ol‏ شرف الا على عدد محدود من 
المرؤٌ وسين + 
مبدا وحدة الرئاسة : 
مبدا تفويض السلطة : 

بحب ان تفوض السلطة الى المستويات الادارية الاقل بقدر الامكان ٠‏ 
مبدا التنظيم الفيدرالي : 

اذا زادت الاعمال فى المشروع بشكل يصعب ادارتها وجب تنلهيم 
المشروع تنظيما فيدراليا ٠‏ 
مبدا قصر خط السلطة : 

تزيد الكفاية والفاعلية الادارية كلما قلت المستوبات الادارية فى المنظمة ٠‏ 
مبدا التحديد الواضح للسلطات والمسئوليات : 

يجب ان تحدد الواجبات والسلطات والمسئوليات والعلاقات فى ابسة 
مبدا مرونة التنظيم : 

يجب ان يكون التنظيم مرنا اي يسمح بمقابلة التغيرات التي تحدث 
داخل المشروع وخارجه دون الحاجه الى احداث تعديلات جوهرية فى الهيكل 
ff‏ ل 5 
مبدا فاعلية التنظيم : 

ان الاخشار الوحيد لفاعلية اي تنظيم هو الوصول الى الاهداف مع 


4 - 


مبدا التنبؤ بكيان الهيئة الادارية : 

لكي يستمر المشروع ناشطا مزدهراء فانه من الضروري التنبؤ بالمناصب 
التي ستخلوا فى المستقبل القررب والبعيد مع الاستعداد لها ٠‏ فالهيئة الادارية 
هي القوة المحركة فى المشروع ٠‏ فاذا كانت هذه القوة غير موحودة او ناقصةه 
او خاملة فان المشروع يتوقف ان لم نفشل نهائيا ٠‏ 
مبدا ملاءمة التنظيم : 

ان تغير العمل او طبيعته او نوعه او كميته او طريقته يبحدث نوعا من 
الضغط على الهيكل التنظيمي ليقابل هذا التغبير ¢ ويتم ذلك باعادة تقسيم 
الواجبات فى وحدات ادارية > وبالتالي تغير فى المسئوليات والسلطات 
والعلاقات بين المناصب الادارية المختلفة ٠‏ 
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اسئلة 

? ماهو المقصود بالتنظيم‎ ١ 

؟ ‏ ما هو المبرر من تنظيم الاعمال 7 

+ ما هو الفرق بين التنظيم فى مفهومه العام والتنظيم فى ادارةالاعمال7 

؛ ‏ هل تمتقد ان التنظيم جزء من الادارة 7 

ه ما هو المقصود بقولنا ان التنظيم نشاط »> وف تفس الوقت بناء 
او هکل ? 

? سما هي العلاقة بين التنسيق والتنظيم‎ ١ 

7 ما هو الفرق بين التنظيم والادارة 7 

م هل التنظيم Gals‏ ذاته 7 

هما هو الفرق بين رأي شيلدون ف التنظيم وبين رأي فايول 7 

٠‏ — هل يختلف تعريف سايمون للتنظيم اختلافا اساسيا عن تمريف 
فايول 7 

7 اشرح‎ ٠ يقال ان تعريف فايول للتنظيم هو تعريف واسم‎ - ١ 

5 اشرح كيف بحقق التنظيم الاشباع الكامل للحاجات والرغسات 
الانسانية داخل المشروع 7 

1 # اشرح كيف يحقق التنظيم الاشباع الكامل للحاجات والرغبات 
الانسانية خارج المشروع 7 

4 ما هو المقصود بقولنا ان كل المجهودات الجماعية تحتاج ال ىتنظيم؟ 

5 من الذي يقوم بالتنظيم فى المشروع 7 

7 هل تعتقد ان رئيس العمال يقوم بالتنظيم + كيف‎ ٠١ 

۷ — هل من الضروري ان ترتكز سلطة اقرار التنظيم فى المستويات 
الادارية العليا ? 

1A‏ ما هي العلاقة بين التنظيم وبين التخطيط م 

14 سما الفرق بين المنخلم فى ادارة الاعمال والمنظم فى الاقتصاد / 

٠‏ _ ما هو المقصود باعادة التنظيم ٠‏ ومتى يلجا المشروع الى اعسادة 
ame)‏ 

/ تنعقد عملية التنظيم فى المشروع كلما تعقدت العمليات 7 اشرح‎ ١ 


د كولا- 


7 كيف تتم عملية التنظيم‎ — vy 

vr‏ — ما هو الفرق بين ae‏ والاداري وهل من الضروري ان فقه 
ادرو peed‏ 

4 ما هو المقصود : بتقسيم الواجبات 7 وما هو المبرر من التقسيم ؛ 

vo‏ — ما هي العوامل التي يجب مراعاتها فى تقسيم اوجه النشاط المختلفة 
فى وحدات ادارية 7 

7 كيف يمكن الاستفادة من التخصص ف التنظيم‎ - ١ 

— كيف يمكن الحصول على التنسيق فى التنظيم 2 

? كيف تسهل عملية الرقابة فى التنظيم‎ — vA 

٩‏ — كيف تضمن من الاداربين اعطائهم الاهتمام الملائم للعمليات الهامة2 

e‏ — كيف يمكن ان يزيد التنظيم من التكاليف فى اي مشروع ؟ 

n‏ التي تؤدي الى تجميع عمليات الشراء والبيع ف 

متجر المفرق فى قسم اداري واحد ? 

7 عدم وجود اداريين مهنيين على تنظيم المشروعات‎ SH هل‎ ٣ 

مم هل تعتقد ان العوامل التي يجب مراعاتها فى تجميع اوجه النشاط 
متعارضة مع بعضها ? اشرح ? 

re‏ — ما هي الحلول الممكنة فى وضع وحدة ادارية للخدمات ف اي 
مشروع 1 

مما هي طرق 'تجميع اوجه النشاط المختلفة فى وحدات ادارية ? 

es‏ اوجه النشاط المختلفة حسب السلعمة 

شركة تنج سلعة وأحدة 7 

nee‏ وعيوب تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب السلعة؛ 
كف مكل الل من اوت 

٣۸‏ ما هي مزايا وعيوب تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب المنطقة 
( الموقم ) كيف يمكن التخلص من العيوب 7 

وم ما هي مزايا تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب المرحلة. وعيوبه ) 
كيف بسكن التخلص من العيوب 7 

te‏ ل ما هي مزابا تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب الوقت وعيويه ؛ 


- ۷ - 


كيف يمكن التخلص من العيوب 7 
تت خا هي مزايا تجميع اوجه النشاط المختلفة حسب نوع العملاء 
وعيوبه 8 كيف يسكن التخلعن من العيوب 8 


كيف يمكن التخلص من العيوب 7 

بعد ان درست طرق تجميع اوجه النشاط اشرح الي اي طريقة 
تميل ولاذا# 

ارسم خريطة تبين التنظيم الوظيفي كما طالب به تايلور ? 

- ما هي مزيا التنظيم الوطيفي كما طالب به تالور وعيو به 7 كيف 
يمكن التخلص من Pose‏ 


اة طرق TS‏ 


— 


— 


د ما هو الفرق بين السلطة والمسئولية ? 

اشرح النظريات المختلفة التي تتعلق بمصدر السلطة ؟ 

— هل من الضروري ان يكون لكل اداري سلطة ? لماذاة 

— كيف يمكن الحد من سلطة الاداريين فى المشروع ? 

هل تعتقد ان سلطة المدير العام اوسع واشمل من سلطة مدير 


الاتتاج ?لذا 


_ ما هو المقصود بتقسيم اوجه النشاطوتجميعها واذا كنا نقوم 


بتجميعها فما هو المبرر من تقسيمها اولا م 


كيف يعرف المنظم او الاداري مختلف اوجه النشاط المطلسوب 


القيام بها” 


ما هو الفرق بين نطاق الاشراف والمستوبات الادارية ?ما 


العلاقة بينهما 7 

ا السلطة ? وكيف ر تم التمويض 7 
ما هو الفرق بين رأي بارنارد ورأي hig‏ فى هوم السلطةة 
الى sl‏ مدي ع كاف تر مهسا يدون لن عن تحرف pelea‏ ۲ 
ما هو التمريف المشالى للسلطة فى راك + لماذام 


\4A -‏ مه 


08 — ما هو الفرق بين مصدر السلطة وتفويض السلطة 7 

١‏ ماهو الفرق بين السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية + وما 
هى اهمية التفرقة بينهما 7 
تعتقد ان سلطة مدير الاتناج استشارية 7 

خب اذا قررت الادارة الاستعانة dob‏ خراء التنظيم فهل تنصح 
باعطائه سلطة تنفيدية ? ماذا بحدث 7 

4 هل هناك فرق بين السلطة التنفيذية والسلطة الوظيفية ? ما هى 
اهمية التفرقة ? 1 

7 ما هو الفرق بين السلطة الوظيفية والسلطة الاستشارية‎ ٠ 

ما هی مظاهر ١‏ لسلطهة ؟ 

? ما هى المجالات التى يمكن للاداري ان يظهر فيها سلطته‎ — a 
? بحكم وجوده فى منصبه‎ 

هل يكن ان يتكون المحاسب مديرا ۴ وهل يمكن ان يكون المدير 
محاسيا ? 

٠ب‏ هل يمكن ان يكون ماسك الدفتر مديرا ? لماذا#2 

vy‏ # اشرح العوامل التي تؤثر فى تفويض السلطة ؟ 

vy‏ اشرح العوامل الخارجية التي تشجم على تركيز السلطة ؛ 

ve‏ — ما هو الفرق بين المركزية واللامركزية م 

4 س اشرح سبب ميل المشروعات الى تركيز السلطة فى مسالة التمويل 
فى الادارة العليا ? 

هب هل تعتقد انه اذا زادت سلطة اي شخص ف تنظيم معين تقصت 
سلطة الآخربن 7 كيف ? 

۷٦‏ كيف تعرف درجة اللامركزية فى اي منظمة + هل هناك مقاييس 
يمكن باستخدامها معرفة درجة PAS pW!‏ 

/ ما هي العوامل التي توثر فى درجة تفويض السلطة‎ w 
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7 متى بکون القرار خطيرا‎ — VA 

ديا تلجأ المشروعات الكيرة الى اتباع نظام اللامركزية ٠‏ اشرح 
الاسباب ٠‏ 

و ee‏ ب لك 
— هل هناك خطورة فى اتباع مبدأ اللامركزية 7 

ال 0 
بشكل مرض 7 لاذا 7 

7 ما هي فوائد اللامركزية‎ — ar 

4 اذكر بعض رجال الفكر الذين بحثوا المركزية واللامركزبة بتوسع 
هناك كثير من المهام الادارية لا ae‏ للادارة الملا Pee‏ 
فيها ٠‏ مأ هی ? 

ar‏ — ما هي مبادىء المركزية واللامركزية م 

AV‏ ل ارسم عددا من الخرائط التنظيمية التي تبين الفرق بين المركزية 
“as Su,‏ 

هه ارسم عددا من الخرائط التنظيمية تبن المقصود من نطاق 
الاشراف ٠‏ 

هم اذا زاد نطاق الاشراف عن نسعة هل : تفترح اعادة التنظيم ? 

٠ه‏ ب ماهى العوامل التى تحدد نطاق الاشراف 7 

١و‏ ماهو المقصود باللجنة » ما هى مزاياها وعيوبها 7 

١‏ ب ارسم خريطة تنظيمية ( او اكثر ) تبين الفرق بين اللجنة التنفيذية 
واللجنة الاستشارية ٠‏ 

? متى تستخدم اللجان ومتى تنصح بعدم استخدامها‎ — Ar 

4 — ما هو الفرق بين اللجان الرسمية واللجان غير الرسمية ? 

40 — ما هو اهم سبب لاستخدام اللحان فى Lio‏ الاعمال * 

٦‏ - اشرح كيف يمكن استخدام اللجان كوسيلة من وسائل الاتصالة 

7 س كيف يمكن جعل عمل اللجان اكثر مفعولا‎ Av 

هه هل تعتبر مجلس الادارة فى الشركة المساهمة صورة من صور 
الادارة بطريق اللجان 7 


myer - 


متى يكون الت 


لتنظيم موضوعيا 7 


— الانسان فى الهيكل التنظيمي مثل الخلية فى جسم الانسان ٠‏ هل 
هذا صحيح 7 لماذا 7 

/ العادات والتقاليد على تصرفات الافراد فى المشروع‎ PFS LE 
ما هو الفرق بين المجموعات الرسمية والمجموعات غير الرسمية؛‎ — 


تشحم الافراد الى الاتتماء الى مجموعات 


aee‏ ما هي العوامل التي 
داخل المشروع ? 


— هل يمكن للاداري ان ab‏ المجموعات غير الرسمية ? كيف 7 
هل وجود المحموعات غير الرسمية داخل المشروع مرغوب فيه 7 


اذا ? 


ما هي الاعتبارات الانسانية التي يجب على المنظم ان يراعيها ? 
ما هو المقصود بالخريطة التنظيمية ? وما هي اشكالها ? 

اذا تعتير الخرائط التنظيمية هامة 7 

باهي SL‏ :التق i‏ عند رشع خر اك 2 

— ما هي مزايا وعيوب كل من )1( الخرائط التقليدية (ب) الخرائط 
من اليمين الى الشمال ? 

— ما هو الفرق بين خرائط انسياب الاجراءات وخرائط التنظيم 7 
— ما هو الفرق بين الاجراءات وخرائط انسياب الاجراءات 7 
اشرح العيوب المترتبة على التنظيم حول الاشخاص بدلا مسن 
التنظيم حول الاعمال ? 

ما هي العلاقة بين اهداف المشروع والهيكل التنظيمي 7 

ع ماهو اللأعتوة توف ال 

_ ما هى البيانات التى يجب ان يشملها وصف الوظيفة ? 


— 


— 


اكتب نموذجا لوصف وفليفة مدير ادارة التسويق فى مشروع 
glo‏ ? 
ما هو المقصود بمواصفان شاغل ell‏ 7 وما هو المبرر 


من وجوده ? 


~۲. = 


114 — ما هي درجة الارتباط بين وصف الوظيفة ومواصفات شاغسل 


الوظيفة 7 
ما رأيك 7 
۱ د ان احسن 4a Lb‏ لعلاج مشكلة oki‏ المحزأة هي استخدام 
اللحان ٠‏ ما رأنك 7 


۳ ل فى الشركات الكبيرة # حيث تكون السلطة لامركزية الى 
عد AS‏ يكن الوحدات الاداربة مبتقلة تناما PLT, Leo‏ 

ع٠‏ ل تتعدد Ob dl‏ الادارية نظرا لان نطاق اشراف الانسانمحدود 
ما رأيك ? 

4 - من المفضل أن بدأ التنظيم بدراسة الافراد الموجودين فى 
المشروع وبغدها تقسم الواجبات عليهم ٠‏ ما رأيك 7 

? ما رأبيك‎ ٠ يمكن تفويض اللسلطة اما المسئولية فلا تفوض‎ — ٠٠١ 

9 ما رأيك‎ ٠ الا يمكن ان يكون الشخص المستشار مديرا‎ ١ 

UL ٠١‏ ان افکار شخصين افضل من افكار شخص فان استخدام 
اللحان Lifts‏ مفضل ء ما LT,‏ 7 

۸ م أن خريطة التنظيم تسعى الى ايضاح اعمال الاداريين ولكنها لا 
تبين سلطاتهم ٠‏ ما PLT,‏ 

9 — لا يمكن ان يكون هناك تنظيم دون تفويض السلطة ء ما رأيك? 

۳۰ ب ان الابحاث فى المشروع تعتبر من الاعمال الاستشاريةء ما رأيك0 

۳١‏ ما هو المقصود بمرونة التنظيم ? اشرح ذلك بالخرائط التنظيميةء 

۴ سا ما هو السبب فى ضرورة التسجيل الكتابى لمسئوليات كل 
اداري فى المشروع وسلطاته ٠‏ 1 

۳ س هل شتصر الوصف الوظيفي على المناصب الادارية فقط ام تعداه 
الى كل وظيفة فى المشروع 7 

۳٤‏ ب ارسم بعض الخرائط التنظيمية مبينا ما هو المقصود بخط السلطةء 

٠‏ ل متى تكون المسئولية غير متكافلة مع السلطة ۲ اضرب الامثلة ء 

۹ ل Sal‏ عددا من مبادى» التنظيم التي gs‏ فى نلاهرها متعارضة ؛ 


جد ]ا الإ 


۳¥ — اذكر عشرة مبادىء من مبادىء التنظيم 0 

۳۸ ان المسئولية الاخيرة لتنمية الهيئة الادارية فى المشروع تقم على 
عاتق الادارة العليا ٠‏ اشرح ٠‏ 

۹ — ما هو الفرق بين تنمية الهيئة الادارية وبين تهيئة موظفي المشروع7 

٠١‏ — ماهو اسم الهيئة التي تقوم بتدريب المديرين فى الجمهورية 
العربية المتحدة ? 

٠ ما هي اهداف المعهد القومي للادارة العليا‎ ١ 


تطبيقات عملية ودراسة حالات , 

الحالة الاولى : تنظيم مشروع صناعي صفير 

فيما بلي قائمة بأوجه النشاط المختلفة فى مشروع صناعي صغير ٠.‏ وقد 
اعطيت هذه القائمة لك لتقوم بتقسيمها فى وحدات ادارية تمهيدا لتصوبر 
الهيكل التنظيمى : 

شئون العمال : صيانة الالات » عمليات التجميع الصناعية » مراقبةجودة 
الاتتاج » شراء oI ll‏ الخام اللازمة للصنع » العلاقات العامة » Sli ee VI‏ 
الصناعية المتعلقة بتحسين السلعة , المبيعات » الدعاية » والترويج » المحاسبة . 
الخزينة » النقل والتخزين للبضائع الجاهزة ٠‏ 

من هذه المعلومات المحدودة ارسم خريطة التنظيم مبينا )١(‏ الوحدات 
الادارية الرئيسية واقسامها ٠‏ (؟) السلطات الاستشارية والسلطات التنفيذية 
والسلطات الوفليفية ٠‏ (۳) نطاق الاشراف بالنسبة لكل منصب اداري © 
)¢( عدد المستويات الادارية ٠‏ )0( خطوط السلطة وانسيابها (a) ٠‏ ثم اذكر 
العوامل التي تكون قد درستها قبل اتخاذ القرار النهائي فى تنظيم المشروع ٠‏ 


الحالة الثانية : تنظيم مشروع صناعي كبر 


اذا عامت ان المشروع السابق هو مشروع كبير جدا فيه 00 الف 
عامل ويقوم بانتاج خمسة انواع من السلع: الثلاجات والسخانات والفسالات 


~~ Ye ~— 


والراديوات والتلفزيونات ويقوم بتوزيع منتجاته فى الداخل وف FH‏ اقطار 
اخری ٠‏ 

اشرح كيف fh‏ كبر حجم المشروععلى تنظيمه مبينا بالخرائط التنظيمية 
البدائل المختلفة المسكنة لهذا المشروع ف التنظيم مع ذكر مزايا كل Se‏ 
وعيوبه ٠‏ استخدم قائمة اوجه النشاط المختلفة الموجودة فى الحالة الاولى 
ولا مانع من اضافة بعض العمليات التي ترى وجودها ضروريا ٠‏ 


الحالة الثالثة : تنظيم متجر تجزئة 

فيما يلى قائمة بأوجه النشاط المختلفة فى متحر صغير للتحزئة : 

غراء lst pple Hla‏ اللوارم Goll Sey‏ بالنافدة:ع 
الدعابة والترويج » الحسابات : استلام البضائع الواردة » صيانة المنحر 1 
التقدية ء اعمال اللف والحزم للبضاعة المباعة : البيع ٠‏ 

من واقع هذه البيانات المحدودة ارسم خريطة تنظيمية مبينا الاسانيد 
التي اعتمدت عليها فى التنظيم ثم اشرح ما هو المقصود بمرونة التنظيم ٠‏ 


الحالة الرابعة : تنظيم متجر جملة 

فيما يلي قائمة بأوجه النشاط المختلفة فى متجر للجملة : شراء البضائع» 
التخزين » الدعاية والترويج » الحسابات » صيانة المتحر » النقدية . الحسابات » 
البيع 2 العلاقات مع تحار التحزئة 4 العلاقات مع المردين 4 OLY!‏ والتحصيل 4 
الشحن ٠‏ 

من واقم هذه البانات المحدودة ارسم خربطة التنظيم 5 


الحالة الخامسة : تنظيم شركة تامين 

فيما يلى قائمة بمختلف اوجه النشاط فى احدى شركات التأمين : 
الحسابات ‏ الدعاية والترويج : تسجيل البوالص والفائها » الاشراف على 
الوكالات . مطالية العملاء : استثمار الاموال الزائدة » بحوث التأمين Be‏ 
الحماة . التامين ند الحريق : التأمين ضد حوادث السيارات : التأمين ضد 


— yet = 


السرقة » الدراسات القانونية » تدريب رجال البيع (المنتجين) ۽ الخدمات 
الطبية للموظفين » علاقات ودية مع شركات التأمين الاخرى والاتحادات 
العمالية والمهنية والعلمية ٠‏ 

فاذا علمت ان هذه الشركة لها ثلاثة فروع فى اوروبا وآسيا وافريقيا ‏ 
ارسم خريطة تنظيمية من واقم هذه البيانات المحدودة مبينا كيف تقوم الشركة 
بتطبيق. نظام اللامركزية والى اي مدى من اللامركزية تسمح به ٠‏ اذا ? 


الحالة السادسة : تنظيم مرفق السكك الحديدية 

فيما بلى قائمة بمختلف اوجه النشاط التى امكنك معرفتها عن مرفق 
للسكك الحديدية : 

الهندسة الميكانيكية : القوى المحركة والوقود »> شراء قطم الغيار 
والموتورات» نقل الركاب» مواعيد القطارات والنشرات الدورية, الحسابات» 
تدريب السائقين» الاسعافات الاولية » البحوث الفنية والهندسية » بحوث 
الحركة » صيانة القطارات . التمويل والحسابات النقدية » طبع التذاكر 
والبوالص : قبول الاعلانات داخل القطارات وف ple‏ المحطات ٠‏ 

من واقم هذه المعلومات المحدودة ارسم خريطة التنظيم مبينا وضع 
مديري المحطات الفرعية مع تسجيل وصف وظيفي لمناصيهم » علما aay db‏ 
اربع وثلاثون محطة فرعية فى شبكة السكك الحديدية التابعة للمرفق . 


الحالة السابعة : تنظيم شركة للطران 

Ls‏ بلي aos‏ مختلف اوجه النشاط المطلوب القيامبها فى احدى شركات 
الطيران : 

هندسة اللماكينات والموتورات » اتصالات هندسية ولاسلكية Shel.‏ 
الماكينات والموتورات : صيانة الماكينات والموتورات . عمليات Hae‏ 
حمولة الطائرة والشحن . اتصالات جوية لاسلكية . الاشراف على خروج 
الركاب بعد نزولهم على ارض المطار : حجز التذاكر . مواعيد الطائرات 
والنشرات الدورية : تعرفات السفر » بيع التذاكر للركاب. heal‏ والاعلان 
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والترويج » عمليات SY TU‏ والمشروبات ف الطائرة » الابراداتوالمصروفات 
والحسابات » تحويل العملات الاجنبية 6 بحوث الحركة » شراء Ca‏ 
غيار الطائرات وصيائتها ٠‏ 


فی حدود هذه المعلومات المحدودة ارسم > dlp‏ التنظيم مسينا الاسائيد 
التى اعتمدت عليها فى تنظيمك ٠‏ 


نموذج اختبار اسئلة شاملة : 

وردت هذه الاسئلة في امتحان النقل النهائي لطلبة السنة الاولى لكلية التجارة جاممة 
بروت المربية في المام الدراسي ۹١۹١‏ 1458 . وقد اخترنا احدى اجابات الطلبة الدين ادوا 
هذا الامتحان . فعلى القارىه قبل قراءة الاجابة ان يقوم بالاجابة على هذه الاسئلة اولا » ثم 
يقارن اجابته باجابة الطالب »© وعليه ايضا ان يقوم بنقد اجابة الطالب الواردة هنا 
ليعرف نقط الضعف ونقط القرة في اجابته . 
السؤال الاول : 

في عام ATT‏ قام ظريفا الحاكي وعدد من افراد عاثلته بافتتاح متجر لبيعالاقمشة الصوفية 
في بیروت . وقد تقرر ان يكون ظريف الحاكي مديرا عاما يسامده في عمله اربمة اشخاص 
مناقئة له مع افراد عاللته قال ظريف الحاكي : 

« ان المشروع صغير ولا بحتاج الى تنظيم » . مارايك ؟ 
السؤال الثانسي : 

قرر مجلس الادارة لاحدى الشركات الكبيرة التي تنتج المملبات الغذائية القيام بتوزيع 
كافة المنتجات بدلا من الامتماد الكلي على متعهد توزيع كان يقوم بمسلولينة التوزيع . 


اشرح كيف يؤلر التفييم في سياسة التوزيم على تنظيم المشروع . ارسم الخرااط 
التتظيمية اللازمة . 


اجابة احد الطلبة : 


٠‏ وي 


اجسابة السؤال الاول : 

ان مشروع ظريف الحاكي بحتاج الى ننظيم ٠.‏ وكل مشروع بريد فيه القائمرن باهماله عن 
شخص واحد فهو بحاجة الى تنفلييم . فمملية التنظيم تسيل سي العميل في المشروع 
Ub‏ انها تقوم ( ١‏ ) بتحديد الاعمال الواجب القبيام بها. ( ۲ ) تجميع هله 
الاممال بشكل يمكن اسنادهسا الى اشخاس . ( ١‏ ) تحديد الملاقات ( الافقية والراسية ) 
بين الانخاس . ( ) ) تحدبد السلطسة . ١(١‏ ) تحديد المسدولية . 

فمندما لقوم باسناد الاممال الى اشخاص بعاف كل شخص ed‏ الواجب مليسه 
وهدا مما يؤدي الى عدم الارئباك وهام اتفال الراجب اب وه هم الازدواج في الاعمال . 
وهندما لحدد Ob MT‏ الافقية يمرف كل مدير او ety‏ سم او مشرفا ملاقانيه 


وعندما قررت الشركة القيام بالتوزيع كان من الطبيعي ان تلحقه عملية الاعصلان والدعاية 
والترويج وكان من الطبيمي تمييين رئيس قسم لبيمات الجملة او الفرق وكان مسن 
الطبيعي تميسين رئيس قم للنقل . ومجمل القول انه عندما قررت الشركة توزيع 
منتجاتها بنفسها فقد زادت نشاطائتها في عملية التسويق وما يتعها من ملحقات My‏ 
من الضروري ظهور ادارة للتسويق او قم للتسويق . ولكنني سافترض ادارة للتسويق لكونها 
عملية اساسية في المشاريع ومهمة جدا . 

ويكون التفيي في تنظيم المشروع على الشكل الاتي بالمقارنة للشكل الاول اللسابق . 


نجد ظهور ادارة للتسويق واقساام CMW‏ والنقل والمبيعات بالجملة والمغرق وبجوز 
ظهوراقسام اخرى © 

ومن الضروري التنويه في هذا المثل الى اله قد te‏ ظهور ادارة التسويق على 
ادارة الانتاج بالنسية لمملية النقل . فهل نضع اقصاما للنقل في كل من الادارتين 
كما فملت سابقا eer‏ قسما للنقل في ادارة البيمات . أو تخصص للنقل ادارة مستقلة 
تقوم بجميع عمليات النقل في المشروع . وهلا راجح الى اهمية النقل او هدم اهميتها) 
وراجع الى التنسيق . ومجمل القول ان الذي يحدد تنظيم الاعمال مرامل لا يمكن 
اففالها ابدا وهي : ١ ١‏ ) المساهمة في التنسيق . ( ۲ ) الحصول على الاهتمام اللالم . ( ٣‏ ) 
الاستفادة من التخصص . ( ) ) خفض المساريف ( وكما بظهر من الحربطة انه قد خصسست 
LS‏ للنقل وهذا مما يؤدي الى خفض المصاريف ) . (ه ) تسهيل الرقابة . (5 ) الامتراف 
بالظروف المحلية . كل هله الموامل لساهم بنصيب كبر في تحديد عملبة التنظيم وبما ان هدف 
الشركة ليس معطي في السؤال لدلك كان التنفليم افتراضا ويمكن ان بتم باشكال مختلفة 
ف التي اوردتها . 


وعندما قررت الشركة القيام بالتوزيع كان من الطبيعي ان تلحقه عملية الاعصلان والدعاية 
والترويج وكان من الطبيمي تمييين رئيس قسم لبيمات الجملة او الفرق وكان مسن 
الطبيعي تميسين رئيس قم للنقل . ومجمل القول انه عندما قررت الشركة توزيع 
منتجاتها بنفسها فقد زادت نشاطائتها في عملية التسويق وما يتعها من ملحقات My‏ 
من الضروري ظهور ادارة للتسويق او قم للتسويق . ولكنني سافترض ادارة للتسويق لكونها 
عملية اساسية في المشاريع ومهمة جدا . 

ويكون التفيي في تنظيم المشروع على الشكل الاتي بالمقارنة للشكل الاول اللسابق . 


نجد ظهور ادارة للتسويق واقساام CMW‏ والنقل والمبيعات بالجملة والمغرق وبجوز 
ظهوراقسام اخرى © 

ومن الضروري التنويه في هذا المثل الى اله قد te‏ ظهور ادارة التسويق على 
ادارة الانتاج بالنسية لمملية النقل . فهل نضع اقصاما للنقل في كل من الادارتين 
كما فملت سابقا eer‏ قسما للنقل في ادارة البيمات . أو تخصص للنقل ادارة مستقلة 
تقوم بجميع عمليات النقل في المشروع . وهلا راجح الى اهمية النقل او هدم اهميتها) 
وراجع الى التنسيق . ومجمل القول ان الذي يحدد تنظيم الاعمال مرامل لا يمكن 
اففالها ابدا وهي : ١ ١‏ ) المساهمة في التنسيق . ( ۲ ) الحصول على الاهتمام اللالم . ( ٣‏ ) 
الاستفادة من التخصص . ( ) ) خفض المساريف ( وكما بظهر من الحربطة انه قد خصسست 
LS‏ للنقل وهذا مما يؤدي الى خفض المصاريف ) . (ه ) تسهيل الرقابة . (5 ) الامتراف 
بالظروف المحلية . كل هله الموامل لساهم بنصيب كبر في تحديد عملبة التنظيم وبما ان هدف 
الشركة ليس معطي في السؤال لدلك كان التنفليم افتراضا ويمكن ان بتم باشكال مختلفة 
ف التي اوردتها . 


الباب الساوس 
التوجية 


الفرض من هذا الباب عرض البادىء والاصول العلمية 
للتوجيه باعتباره وظيفة من وظائف المديرين وعنصرا اساسيا 
من polis‏ الادارة ٠‏ فنبحت في مفهوم التوجيه وعناصره » 
فنتكلم عن : الاتصال » والقيادة » وتنمية التعاون الاختياري ٠‏ 
35 موضوع الاتصال نتعرض لاغراض الاتصال ووساتله 
وعناصره ومبادثه والمشاكل التي تحد منه . وفي موضوع 
القيادة نتعرض لفاهيم القيادة المختلفة » وفي طبيعة الملاقة 
بين القائد وتابعيه » ومبادىء القيادة + وف موضوع تنمية 
النماون الاختياري » نتعرض لما يجب عمله من جاتب 
المديرين. . وفي نهاية هذا الباب اوردنا مبادىء التوجيه 
وبعض الاسئلة ٠‏ 


في مفهوم التوجيه : 
الادارة ضرورية لكل جهد جماعي فهي اتمام للاعمال بواسطة آخرين ٠‏ 


فالتخطيط بتعلق بمرحلة التفكير التي تسبق التنفيذ ٠‏ والتنظيم Ges‏ 
بتحديد المسئوليات والسلطات عن الاعمال المطلوب تنفيذها ٠‏ 
والتخطيط والتنظيم فى ذاتهما لا بؤديان الى اتمام الاعمال إلا اذا قام 
الاداريون بحكم مسئولياتهم وسلطاتهم ‏ بتوجيه مرؤوسيهم فى اتام 
الاعمال : اي اصدار التعليمات اليهم وارشادهم عن كيفية اتمام الاعمال » 
sole‏ الادارة م4١‏ 
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بالشرح والوصف » وضرب الامثلة » ورفم روحهم المعنوية » بقصد :لحصول 
على تعاونهم الاختياري ؛ ويكونون لهم بمثابة القادة فى افعالهم وتصرفاتهم٠‏ 

وعلى هذا يمكن تعريف التوجيه Direction‏ بانه ارشاد المرؤوسين 
وترغيبهم للعمل للوصول الى الاهداف ٠‏ فالتوجيه ليس تنفيذا للاعمالوانما 
توجيه الاخرين فى تنفيذهم للاعمال ٠‏ 

ويمكننا تحليل التوجيه الى عناصره الثلاثة : )١(‏ الاتصال بين الرئيس 
وهرؤوسيه ٠‏ )0( القيادة (r) ٠‏ تنسة التعاون الاختياري ء وهذد العناصر 
مرتبطة ببعضها ارتباطا وثيقا > Lily‏ قمنا بفصلها لسهولة التحليل ٠‏ وبعتبر 
توجيه مجهودات الاخرين نحو تحقيق الاهداف من اهم النشاطات الادارية 
لانها تتعلق مباشرة باتمام الاعمال ولذلك غالبا ما يعتبر الكثيرون ان التوجيه 
مفهوم مساو لمفهوم الادارة ٠ ١‏ فالتخطيط والتنظيم اعمال تجهيزية في 
المشروع فى حالة سكون ٠‏ اما التوجيه فهو بتعلق ببعث الحياة فى المشروع 
نحو تحقيق اهدافه ٠‏ وهو بذلك عملية مستمرة : فالاتصال مستمر وتلمية 
التعاون الاختياري عملية مستمرة كما ان القيادة عملية مستمرة ٠‏ 


العلاقة بين التخطيط والتنظيم وبين التوجيه : 

يتوقف التوجيه. بصفة اساسية على مدى كفاية التخطيط والتنظيم 
وفاعليتهما ٠‏ فالتوجيه يتوقف على الاهداف ووضوحها لجميع المرؤوسين › 
كما يتوقف على مجموعة القواعد التي وضعت لترشد تفكير المرؤوسين ف 
المشروع (OLLI!)‏ ويتوقف التوجيه Lal‏ على الاجراءان التفصيلية 
فى تنفيذ العمليات كما نتوقف على البرامج الزمنية الموضوعة وخطط العمل + 
ويحكم التوجيه ايضا طريقة تحديد المسئوليات والعلاقات التي تفررت 
بين الافراد ٠‏ كما بحكم التوجيه الاوصاف الوظيفية للمناصب Shots‏ 
شاغليها » ومدى ملائمة شاغليها لها اي درجة معلوماتهم وخبرتهم pins‏ 
الشخصية ٠‏ فاذا تمت كل هذه العناصر الادارية على خير وجه سهات عملية 


)1( بطلق على لففل » الترحية 1 بالاتجليز ني Direction‏ ولل من بقوم به نهر Director‏ 
وهر لفظ في مفهرمه مار M۸1۸8 ALU‏ 


= 1 a 


التوجيه + اما ا هذه العناصر معدومة cl Ea ENG‏ 
اللوجه عملية GLE‏ معقدة معقدة ٠‏ فاذا لم تكن الاهداف واضحة ومحددة زادت 
صعوبة التوجيه واذا لم يكن هناك سياسات واضحة ومفهومة من الجميع 
واجه الرؤساء اسئلة كثيرة عما يجب عمله وما لا يجوز عمله ٠‏ واذ! لم تكن 
المسئوليات محددة صعب معرفة المسئول عن مختلف اجزاء العمل وبالتالى 
تصبح عملية التوجيه شاقة وعسيرة ٠٠٠‏ وهكذا ٠‏ 
Jia FI‏ 

التوجيه كما قلنا هو ارشاد الاخرين وترغيبهم فى العمل لاوصول الى 
الاهداف ٠‏ فالتوجيه اساسا de‏ اصدار تعليمات واعطاء معلومات وابصالها 
الى المرؤوسين ء فاصدار التعليمات فى ذاتها لا تعتبر توجيها وانما يجب أن 
تصل هذه التعليمات الى المرؤوسين ويفهمونها بالشكل الذي يريده إلما.يرون» 
وهم لذلك يقومون بالشرح والوصف وضرب الامثلة ومعرفة وجهات نثلر 
مرؤوسيهم والمشاكل التي يقابلونها ٠‏ 

وعلى هذا يمكن تعريف الاتصال بانه عملية يتم عن طريقها ايص_ال 
معلومات (من اي نوع) من اي عضو فى الهيكل التنظيمي الى عضو اجر 
بقصد احداث تغبير ء ومن هذا ES tad, cae a‏ 
اعلى الى اسفل (رئيس الى مرؤوس) او من اسفل الى اعلى (من مرو وس الى 
رئيس) او فى مستوى افقي بين الرؤساء وبعضهم ٠‏ ويشترط ان بکسون 
الاتصال بقصد احداث تغبير من اي نوع » والا كان محرد ضوضاء لا فائدة 
فيه + وبمعنى آخر يحب ان يكون للاتصال غرض او اغراض ٠‏ وتختلف 
اغراض الاتصال باختلاف الظروف « وان كان من الممكن تحديد اغراض 
الاتصال ٠ tees J!‏ 
اغراض الاتصال الاساسية : 

بهدف الاتصال اساسا الى شرح القرارات والتعليمات بشكل تذصيلي ٠‏ 
قمر ن الناحية العملية لا يمكن التب بكل ما سيحدث اثناء تنفيذ Jeol!‏ » والا 
لامكن التخطيط له فى شكل سياسات واجراءات وبرامج ٠‏ وعلى هذا فالشرح 
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التفصيلي عملية مستمرة من يوم الى بوم وفيه يتم املاء الخطط الواسعسة 

بالتفاصيل الدقيقة ٠‏ 
ويمكن القول بان هناك عدة اغراض اخرى للاتصال هي : 

)١(‏ اعطاء المستخدمين معلومات عن اهداف المشروع وساساته ورامحه 
وخططه واعماله بصفة عامة ٠‏ 

(؟) الحصول على معلومات واقتراحات من المستخدمين ومعرفة شعورهصم 
العام نحو عملهم ونحو الادارة ون المشروع ٠‏ 

٠ ابقاء اهتمام المستخدمين باعمالهم واعمال الشركة بصفة عامة‎ (r) 

4( التصريح باهتمام الادارة ٠ porte‏ 

٠ من عدد الاستقالات او منعها‎ oe (e 

لتخا Gye‏ باحمية السل رالفواءئد التي تعود عليهم ٠‏ 


oe 
٠ ١ ا بان يشعر بكبرباء فى عمله فى الشركة‎ 


) 
) 
) 
) 
وسائسل الاتعحسسال : 

تنم الانصالات فى المشروع بعدة وسائل منها : )١(‏ المتابلة الشخصية 
(0) المكالمة التليفونية (م) البرقيات ( ؛) الخطابات أو المذكرات المكتوبة 
(ه) الاجتماعات )4( مكبرات الصوت )١(‏ اللصقات على الحائسط (a)‏ 
المنشورات الدورية )4( الافلام )٠١(‏ المجلات والجرائد ٠‏ 

وننوقف اختيار احدى هده الوساثل على عمدة اعتبارات منها : 
)1( السرعة المطلوبة فى الاتصال (؟) السرية الواجب توافرها )٣(‏ التكلمة 
(:) عدد المطلوب الاتصال بهم (ه) نوع الرسالة المطلوب توصيلها واهميتهاء 
(a)‏ عدم وضوح الرسالة ذاتها واحتياجها الى الشرح ٠‏ 


tt) Glover, Fundamentals of Professlonnl Management U, 288 ff, 


“PIF ~ 


عناص الاتصال 

قلنا فيما سبق ان الاتصال عملية ايصال فكرة معينة من عضو ف المنظمة 
الى عضو اخر بقصد احداث تضير فى تصرفات الشخص الاخر ه ومن هذا 
يتضح ضرورة وجود العناصر الاتية فى اي اتصال : )١(‏ المتصل (؟) المتصل به 
(r)‏ الفكرة او المعلومات التى تحويها الرسالة )¢( الغرض او القصد مسن 
UL JI‏ (ه) وسيلة الاتصال )0( رد الفعل + 

والمتصل (بکسر الصاد) هو الراسل الذي قوم بارسال الرسالة ٠‏ اما 
المتصل به (بفتح الصاد) فهو المرسل اليه الرسالة ٠‏ والفرق بين الملوممات 
التي تحويها الرسالة ودين الغرض او القصد من الرسالة واضح ٠‏ فالاولسى 
ob gall gles‏ اما الثانية فانها تتعلق بالهدف المطلوب تحقيقه من الاتصالء 
وكل اتصال بدون هدف هو اتصال gle‏ وغير ضروري ٠‏ والاتصال لا يتم 
دون jas‏ 45 رد الفعل الذي حدث لدى المتصل به فلا يكفي ابلاغ شخص 
IL,‏ ما » ولكن يجب التأكد بانه قد استلم الرسالة ٠‏ وسنمالج فيا يلي 
الاعتبارات التي يجب مراعاتها عند الاتصال : 


الاعتبارات الواجب مراعاتها عند الاتصال : 
للحصول على الكفاية والفاعلية المثلى فى الاتصال يجب : 
LG (1)‏ المعلومات على اساس الشخص المرسل اليه المعلومات » وليس 


كما lal,‏ الراسل ١‏ ٠ه‏ 
(؟) ارسال المعلومات فى وحدات صغيرة حتى يتمكن المرسل اليه من فهمها 
واستيعابها 3 


(م) يجب على الراسل معرفة رد الفعل لدى المرسل اليه وعدم الاكتفاء بتبليغه 


)4( تقول Niles AU‏ ان الفرد مختلف عن الاخر © ففي حدبث بين cl‏ يكون مهناك 
سنة امشخاص وليس ١ ( ceed‏ ) ماذا بمتقد الاول انه Som‏ ۱ ۲ مادا Mina Spe‏ ( ۴ ) مالا 
ace‏ الآخر نالاو ل يمول ١‏ 4 ) ماذا ملقد الثاني انه نه ول ١‏ د إ١‏ ادا هول GU‏ فع Wee‏ 
١‏ ) ماذا هقد الاول pe Ler‏ الثاني 


= 


الرسالة ويتم ذلك باية طريقة مثل ملاحظة تصرفاته التالية او محرد 

(:) اذا كان هدف الاتصال تغيير اتجاهات المتصل به فيجب ان تتذكر ان 
الاتجاهات يصعب تغبيرها بقوة المناقشة > وبحسن تغييرها بطريق غير 
مباشر ' ۰ 

(ه) يجب ان تحوي الرسالة معلومات جديدة بالنسبة للمرسل اليه والا كانت 
محرد ضوضاء Yc‏ فائدة فيها ٠‏ 

)3( .يجب الا يتعارض الاتصال مع التسلسل الرئاسي فلا يجوز للمدير العام 
مثلا ان يعطي تعليمات الى موظفي الحسابات Lily‏ توجه التعليمات الى 
مدير الحسابات الذي يقوم بتوجيهها بدوره الى موظفيه ٠‏ 

(۷) يجب ان تكون الرسالة واضحة ولا تقبل التأويل او التفسير ء 

ويقول كار نيجي ” ان الامور الآتية تساعد على ايضاح المعنى : 
) شرح المعلومات غير المعروفة بمقارتتها بالمعلومات المعروفة ٠‏ 
؟) تجنب التعبيرات والمصطلحات الفنية فى حالة توجيه الرسالة لرجل عاديء 
) التأكد من ان المرسل يعرف ما سيقوله بالضبط قبل البدء فى الاتصال ٠‏ 
:) تكرار المعلومات الهامة بطرق مختلفة ومحاولة الايضاح باستخدام 

الامثلة ٠‏ 
)0( انهاء الحديث بتلخيص للنقط الرئيسية ٠‏ 

كما ينصح كار نيجي مرسل الرسالة , بان يركز على الكلمات والمعلومات 

الهامة بتغيير فى درجة صوته: وبتغبير فى سرعة الكلام» وبالاتتظار برهة» قبل 

الافكار الهامة وبعدها ٠‏ 


(1) Haire, Psychology in Management, PP. 88. 
(2) Carnegie, Public Speaking. 
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المشاكل التي تحد من فاعلية الاتصال : 

ان محرد الرغبة فى ايصال المعلومات الى شخص اخر واختيار وسيلة 
الاتصال لا يكفي لكي يتم الاتصال وذلك للاسباب الآتية ١:‏ 

)١(‏ اهتمام الافراد بالمسائل الشخصة غالبا ما يقف عقبة فى سبيل ايصال 
المعلومات المتعلقة بالعمل ٠‏ 

(؟) ان الشخص غير المدرب غالبا ما يقول ويتكلم ويناقش قبل ان يفكر ٠‏ 

(©) يميل الانسان بطبيعته الى معارضة التغيير »> او على الاقل عدم قبول 
فة الي ق تر jes i‏ 2 

jw )٤(‏ الانسان بطبيعته الى عدم الاباحة بشعوره او باسراره او باهدافه 
الحقيقية لاعتبارات خلقية او اجتماعية ٠‏ 

ويذكر وليام تاس العوامل التي تحد من الاتصال : " 

)1( الخوف وعدم الرغبة فى الاتصال (؟) التعمد فى حجز المعلومات 
خشية احداث تأثير سىء على الشخص الاخر () الشعور بمركب العظمة 
(t)‏ الاقوال السطحية التي لها طابع التحيز او التبسط الزائد عن الحد ومن 
ott‏ كل هذا ان يخلق جوا غير ملائم للاتصال (ه) انشغال الاشخاص باعمال 
اخرى )4( ثقة زائدة عن الحد بمعرفة شعور الاخرين (۷) عدم النطق الجيد 
او الصوت المنخفض (A)‏ التهجم على اتجاهات الافراد بدل اعتبارها وجهات 
نظر لامور 0 غموض الرسالة )٠١(‏ عدم الاهتمام بمتابعة الرسالة 
)41( قد تمنع العادات ارسال الافكار الى اعلى السلم الاداري (Ve) ٠‏ قد 
تودي ae‏ بعض الاشخاص الى الارتباك ae ges‏ عدم التعاون ٠‏ 

ويجب ان يفهم ان الاتصال ذو اتجاهين ٠ two-way‏ فهناك اتصال 
الرؤساء eg stb‏ واتصال المرؤوسين بالرؤساء ٠‏ والنوع الاخير من 
الاتصال يتعلق بشكاوى المرؤوسين واقتراحاتهم وشعورهم العام نحو 


(1) Industrial Marketing. January 1960, 2. 50 
(2) Tacey, W. , What Stops Our Communication , Advanced Management, 


April 1960, P. 17. 
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عملهم ونحو الادارة ونحو المشروع بصفة عامة ٠‏ واذا كان الاتصال مسن 
اعلى الى اسفل مهم لشموله على تعليمات » فان الاتصال من اسفل الى 
اعلى اهم لانه يمثل رد المعل ٠‏ ومعرفة رد الفعل ضروري لاتمام Saal‏ 


على خير وجه ٠‏ 


الاتصال والانصات : 

ان ايصال المعلومات تتطلب الانصات لا قوله الشخص الاخر وما 
يقصده + وفيما يلي بعض اسس الانصات السليم : 

٠ الانصات بصبر وتجنب النقاش والجدل اثناء كلام الاخر‎ )١( 
(؟) محاولة فهم شحور الشخص الاخر بالاضافة الى المحتويات الفكرية لما‎ 
(م) الانصات الى ما لا يقال » فما لا يقال غالبا ما 09 اهم مما‎ ٠ do 
قيل > من هنا تضح ان مجرد عدم الكلاملا يعتبر انصاتا » ولكن الانصات‎ 
وعلى هذا‎ od gh تجاور. مع الشخص المتكلم لما يقوله وما قصده وما لا‎ 
٠ فن : كنا ان الاتصال فن ؛ والاتصال والانصات توأمان‎ SLAVE 


اضر والطلسب : 

لا يقاس نجاح الاداري بعدد الاوامر التي يعطيها لمرؤوسيه او ENS‏ 
صوته او فى لهحته ٠‏ فالامر Order‏ وسيلة vols)!‏ من رئيس الى 
مرئووس بقصد اتمام عمل او الامتناع عن عمل فى ظرف معين ٠‏ والامر بذلك 
يعبر عن علاقة بين شخصين احدهما رئيس والاخر مرؤوس ٠‏ ولا يمكن ان 
يصدر الامر بين رئيسين فى نفس المستوى » فالامر يعبر عن قوة وحق 
معطى للامر ٠‏ والامر لفظ ثقيل على النفس ولا يكون ضروريا الا فسي 
حالات الخطر » أو للمرؤوس الكسول غير المهتم . أو للشخص المتردد : أو 
للشخص الكثير الكلام » أو للشخص الذي يتصف بعدم الطاعة ٠‏ 

اما الطلب . Request‏ فهو اقل فى لهحته من الامر ٠‏ ونكون اكثر 
فاعلية عندما سكون المرؤوس . حساسا : او حديث العهد بالعمل . او مهثما 
بعمله بطبيعته , او عصبيا » او كبير السن ٠‏ ولا شك ان الطلب يسهم في 
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الحصول على التعاون ٠‏ اما الامر فهو يسبب كثرة الاحتكاك بين الر ئيس 
والمرؤوسين ولا يكون ضمانا فى معظم الاحوال لاتمام الاعمال على خير وجهء 


القيسادة 


لا يمكن ان تنم الاعمال على احسن وجه بسجرد اصدار التعليسات 
والاوامر الى المرؤوسين » وانما من الضروري وفع روحهم المعنوية وتلميه ' 
التعاون‌الاختياري بيلهم » ونكون الر ئيس او الاداري vl ale,‏ للمجموعة ٠‏ 
فمن هو القائد وما هى القيادة ? هل هى محرد صفات اذا تحلى بها المرد 
يصبح قائدا 7 ام هي علاقة بين شخص وتابعيه Ad ٠‏ القسم العلماء فى تعر ئف 
(sets‏ القائد فمنهم من يعتقد ان القيادة صفات شخصية اذا وجدت يصبح 
bole‏ قائدا » فى حين يرى البعض SY)‏ ان القيادة علاقة بين شخص و ابعيه» 
وسنعالج نظريات القيادة هذه فيما بلي : ١‏ 


صفات القاتسد : 

قول تيد Tead‏ ان صفات القيادة )١( : pte‏ توافر طاقة جسمانية 
وعصبية )1( شعور قوي بالهدف وبالاتجاه (r)‏ الحماس (t)‏ الصداقة (c)‏ 
الشعور الرقيق )١(‏ الخبرة الفنية (v)‏ الحزم والقدرة على اتخاذ القرارات (A)‏ 
الذكاء )4( القدرة على تعليم الاخرين )٠١(‏ الايمان ٠‏ ويردف تيد قائلا : 
« انه لا يشترط نوافر كل هذه الصفات لكي يكون الشخص قائدا : ولكن من 
المؤكد انه اذا توفرت كل هذه الصفات لكان الشخص قائدا » ٠‏ 

اما شيستر با رنارد Barnard‏ فيرى ان القيادة SIS‏ شقين : 
)1( تموق في الفنون القيادية وهذا يتطلب تفوقا في الصحة الجسمانية والمهارة 


ane‏ خم الظواهر ٠‏ )1( وتموق فى العزيمة والتصميم والاحتمال 
rar ary‏ 


١ (١‏ ) لعرفة التماريف المختلفة للقيادة راجع لماريف علماه الادارة التي اوردناها فى 
د معطلحات الادارة » ل ty‏ الكتاب . 
Barnard : The Functtona of the Executive,‏ )2( 
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ويعدد براون ' Browne‏ صفات القائد فيذكر : )1( السن والوزن 
والارتفاع والقوى الجسمية والمظهر والصوت ٠‏ (؟) الذكاء والمعرفة والحكم 
السليم وبعد النظر والاصالة في التفكيرء (rr)‏ القدرة peal gle‏ وعدمالانطواء 
الشخصي ٠‏ (4) القدرة على تحمل المسئولية ٠‏ (ه) الامانة والثقة بالنفس )١(‏ 
السيطرة على الاعصاب والتفاؤل (y) ٠‏ المركز الاجتماعي (a) ٠‏ الممسارات 
الاجتماعية مثل حسن التصرف والدبلوماسية ٠‏ (4) التعاون ٠‏ 

وفيما يلي صفات القائد كما نراها مقسمة الى اربع مجموعات : (أ) 
صفات GL‏ (ب) صفات سيكولوجية )>( ce lis‏ (د) صفات 
احتماصة ٠‏ 
)1( الصفات الجسمانية : 

يدخل ضمن هذه المجموعة )١(‏ الصحة الجيدة (؟) قوة الاحتمال (۳) 
الحيوية ٠‏ والصحة الجيدة هي الخلو من الامراض اما قوة الاحتمال 

فهي القدرة على الصمود وتحمل الالام في المواقف الحرجة ٠‏ والحيوية هي 
درجة النشاط التي بت تمتع بها الشخص ٠‏ ولا بشترط في الشخص ذي الصحة 
ا EYE URC ee ae‏ 
(ب) الصفات السيكولوجية : 

jaw‏ ضمن هذه المجموعة )\( قوة الشخصية (r)‏ الاستعداد للتعاون 
(©) القدرة على بث الروح المعنويه العالية (؛) القدرة على الاقناع (ه) حسن 
ob pact‏ 

ويمكن تعريف « الشخصية » انها القدرة على جذب at‏ الاخرين 
واحترامهم » وهي غالبا ما تكون مولودة وقد تكون مكتسبة ٠‏ اما الاستعداد 
للتعاون فهي صفه تعبر عن قدرة السخص على ربط رغباته مع رغبات الآخرين 
وتظهر بصفة اساسية فى قدرته على التكيف لقرارات الاخرين والعبل معهم 


tli Browne, The Study of Leadership. 2. 58. 
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ويسكن اعتبار قدرة الاقناع من بين الصفات الفكرية على اساس انها 
صفة متصلة بالححة وبالاسباب + ولكن الأققاع غالا ما تطلب نوع 
من الاستعداد النفسى > اما حسن التصرف فهو حساسية الفرد فى معرفة 
ما یجب عمله او قوله فى وقت معين عند التعامل مع الاخرين دون احداث 
معارضة او اساءة شعور ٠‏ 
)>( الصفات الفكرية : 

وتقاس القدرة الفكرية بمدى قدرة الشخص على )١(‏ الفهم (؟) 

تطبيق المعرفة (r)‏ تقويم الامور ٠‏ ويعتبر بر اتخاذ القرارات المبنسي على 
0 السليم » احد مظاهر القدرة cae‏ 
(د) الصفات الاجتماعية : 

من بين الصفات الواجب توافرها فى القائد هى الشعور القوى باهداف 
المجموعة واتحاهاتها » وكذلك الشعور القوي بحاجاتهم ورغباتهم ونزعاتهم 


٠ وميولهم‎ 


وجود صفات القائد لا تجعل من صاحمها قائدا : 

ثبتت بعض الابحاث ١‏ ان وجود صفات القيادة فى شخص معين لا بجعل 
منه قائدا » فالقائد قد يكون كذلك في وقت معين وقد لا يصبح قائدا في 
sles,‏ ء٠‏ كما ان هناك الكثير من الاشخاص حونا Op ted‏ بصفان 
القيادة وليسوا بقادة ٠‏ ان صفات القيادة في ذاتها : قد تنوافر في شخص : 
دون ان بحتل مركز القيادة لاسباب تتعلق بالموقف او cig BL‏ المحطة + gs‏ 
1G pl‏ مثلا تعتبر صفة العنف من اه صفات القائد " ٠ ٠‏ اما فى الهند مثلا فان 
صفات غاندي الروحية قد اثارت دهشة رجال الفكر ٠‏ فاذا كان هناك ما يسمى 
« قائد مولود » فيجب ان يظهر فى الوقت FMM‏ . فى المكان المناسب ٠‏ فاذا 
لم تكن الصفات الشخصية هي اساس soll‏ فما هو اساس القيادة ? 


(t1) Browne, The Study of Leadership, 
» تمس المرجم السابق‎ | ۲١ 
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الحقيقية هي الاحساس بمطالب الشعب والتعبير عنها ؛ وايجاد الوسائل 
لتحقيقها » وتجميع قوى الشعب وراء الجهود المحققة لها »١‏ وكما تظهر 
القيادة على مستوى مجتمع ‏ فانها تظهر على مستوى منظمة داخل المجتمع ٠‏ 
ف طبيعة العلاقة بين WW‏ وتابعيه : 

من طبيعة البشر ان يجتمع الانسان فى مجموعات بغية اشباع حاجاته 
( او الاقلال من خسارة عدم اشباع احدى رغباته ) ٠‏ ويقبل الافراد توجيه 
الآخرين OY‏ اشباع حاجاتهم سيتم عن طريق الآخرين ٠‏ فيعتبر القائد وسينة 
لتحقيق رغبات تابعيه ٠‏ فاذا اعتقد الاشخاص ال حاجاتهم ستشبع عن BP‏ 
القائد فيصحون تابعين له ٠‏ 

ان التابعين يتبعون القائد : لانه يعدهم ( او يقوم فعلا ) بالحصول على 
ما بريدون اكثر من غيرهم ٠‏ ولا شك ان الشخص الذي تتوافر لديه صفات 
محددة Gi gh‏ منه ان يحقق اكثر ممن لا تتوافر فيه هذه الصفات ٠‏ ويظهر 
القائد تتيجة رضاء المجموعة . وقد يكون الرضاء فى شكل صامت : كما لو 
طلب شخص من زملائه ان يقوموا بزبارة شخص مريض ووافقوا على ذلك : 
فيصصبح بذلك قائدا فى هذا الظرف بالذات 6 وقد يكون ذلك لمدة دقائق ٠‏ 
اما اذا تم تعبين شخص كرئيس فانه لا يعتبر قائدا لانه يستمد سلطته من 
منصبه الرسمى > او من سلطة علا" ٠‏ اما القائد فيستمد سلطته من 
التابعين له ٠‏ 


الفرق بين الرئيس والقائد : 

انالفرق الاساسى بين الرئيس الاداري وبين القائد هو ان الاول متمد 
كثيرا على السلطة المفوضة اليه من اعلى . تلك السلطة الناتحة من مباشرته 
وظيفته ٠‏ وهو فى هذا بعتبر مفروضا على الجماعة . اما القاند فيستمد سلطاته 
من الجماعة ذاتها ٠‏ 

. الباب النامن ) مع التطبيق الالمتراكي ومشاكله‎ ١ الميثاق الوطني‎ ) ١١ 

(؟ ) نحن في هذا نخالف الاستاذة براون وكون بجامعة وابي اذ من رابيما ان القالد قد بنشا 


بالتميين ؛ ونحن لري ان الرئيس قد يدون فالدا ٠‏ ولكن ليس كل فائد رئيس ٠‏ وذلك للسبب الذي 
ذكرناة اهلاه . للموسم راجع : Browne The Study of Leadership.‏ 
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الحقيقية هي الاحساس بمطالب الشعب والتعبير عنها ؛ وايجاد الوسائل 
لتحقيقها » وتجميع قوى الشعب وراء الجهود المحققة لها »١‏ وكما تظهر 
القيادة على مستوى مجتمع ‏ فانها تظهر على مستوى منظمة داخل المجتمع ٠‏ 
ف طبيعة العلاقة بين WW‏ وتابعيه : 

من طبيعة البشر ان يجتمع الانسان فى مجموعات بغية اشباع حاجاته 
( او الاقلال من خسارة عدم اشباع احدى رغباته ) ٠‏ ويقبل الافراد توجيه 
الآخرين OY‏ اشباع حاجاتهم سيتم عن طريق الآخرين ٠‏ فيعتبر القائد وسينة 
لتحقيق رغبات تابعيه ٠‏ فاذا اعتقد الاشخاص ال حاجاتهم ستشبع عن BP‏ 
القائد فيصحون تابعين له ٠‏ 

ان التابعين يتبعون القائد : لانه يعدهم ( او يقوم فعلا ) بالحصول على 
ما بريدون اكثر من غيرهم ٠‏ ولا شك ان الشخص الذي تتوافر لديه صفات 
محددة Gi gh‏ منه ان يحقق اكثر ممن لا تتوافر فيه هذه الصفات ٠‏ ويظهر 
القائد تتيجة رضاء المجموعة . وقد يكون الرضاء فى شكل صامت : كما لو 
طلب شخص من زملائه ان يقوموا بزبارة شخص مريض ووافقوا على ذلك : 
فيصصبح بذلك قائدا فى هذا الظرف بالذات 6 وقد يكون ذلك لمدة دقائق ٠‏ 
اما اذا تم تعبين شخص كرئيس فانه لا يعتبر قائدا لانه يستمد سلطته من 
منصبه الرسمى > او من سلطة علا" ٠‏ اما القائد فيستمد سلطته من 
التابعين له ٠‏ 


الفرق بين الرئيس والقائد : 

انالفرق الاساسى بين الرئيس الاداري وبين القائد هو ان الاول متمد 
كثيرا على السلطة المفوضة اليه من اعلى . تلك السلطة الناتحة من مباشرته 
وظيفته ٠‏ وهو فى هذا بعتبر مفروضا على الجماعة . اما القاند فيستمد سلطاته 
من الجماعة ذاتها ٠‏ 

. الباب النامن ) مع التطبيق الالمتراكي ومشاكله‎ ١ الميثاق الوطني‎ ) ١١ 

(؟ ) نحن في هذا نخالف الاستاذة براون وكون بجامعة وابي اذ من رابيما ان القالد قد بنشا 


بالتميين ؛ ونحن لري ان الرئيس قد يدون فالدا ٠‏ ولكن ليس كل فائد رئيس ٠‏ وذلك للسبب الذي 
ذكرناة اهلاه . للموسم راجع : Browne The Study of Leadership.‏ 
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: تنمية التعاون الإاختياري‎ 

لا تكفي السلطة الرسمية لخلق وتدعيم التعاون الاختياري بين 
المرؤوسين ٠‏ ان تنمية التعاون الاختياري بين المروسين لا يعتبر جزءا مستقلا 
من نشاط المديرين وانما يظهر فى الطريقة التي يتعاملون بها مع مر وسيهم ٠‏ 
فى الطريقة التي يعالجون بها المشاكل معهم Ses‏ 

فالتعاون الاختياري شعور er‏ فمن النادر ان بقرر الفرد التعاون 
مع رؤسائه عن طريق التفكير الرشيد » اي بعد الموازنة بين المجهودات 
المطلوية » والتعويضات GICs‏ المنتظرة ٠‏ ازالتعاون الاختياري شعور 
عاطفي عند المرؤوس بالتعاون مع رئيسه ويظهر فى اتجاهاته نحو الوظيفة 
و نحو ا لمشروع بصفة عامة ٠‏ 

وهناك عدة اعتبارات جوهرية PH‏ فى شعور المرؤوسين بالتعاون 
الاختياري لتحقيق إهداف المشروع : 
)1( ملاءمة الوظيفة وقدرتها على اشباع حاجات ورغبات الموظف ٠‏ 
(؟) وجود تنظيم سليم للمشروع حيث تكون الواجبات والمسئوليات 

والعلاقات محددة تحديدا واضحا ٠‏ 
(م) ملاءمة اهداف المشروع وسياساته مع اهداف المرؤوس الشخصية ٠‏ 
0 توافر روح الصداقة فى الجهاز الاداري ٠٠١‏ 

وسنعالج فيما بلي دور الاداردين فى تنمية التعاون الاختياري : 


دور الاداريين في تنمية التعاون الاختياري : 
نلهرت عدة دراسات عن الدور الذي he‏ أن يلعية الاداریوں في 
تنمية التعاون الاختياري بين مرؤوسيهم ٠‏ ويمكن القول بوجود ثمانية 
وجوه : 
)1( اظهار روح الصداقة فى العمل حيث يشعر المرؤوس ان رئيسه يفهمه 
ويمهم مشاكله ووجهة نظره ٠‏ 
(؟) مساندة المرؤوس وتقديم المعونة عند طليها وخصوصا فى حالات الوقوع 
فى مشاكل أو ٠ wlan‏ 
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)1( مساهمة المرؤوسين فى اتخاذ القرارات حيث يشعرون باهميتهم ٠‏ 

)<( عدالة ele § JI‏ 3 معاملة المرؤوسين 4 قمحاباة مرؤؤوس تضعف من 4 
الاخرين ٠‏ 

(ه) تركيز الرئيس على نقط القوة الموجودة فى المرؤوس بدلا من التركيز 
على نقط الضعف 3 
(a)‏ الاشراف المعتدل على المرؤوسين > فالاشراف المستمر غالبا ما يدخل روح 
العصبية ف المرؤوسين ٠‏ كما ان عدم الاشراف يوحي بعدم الاكتراث ٠‏ 
(v)‏ الاعتماد على المنطق والحقائق بدلا من الاعتماد على الحدس والتخمين ٠‏ 
(A)‏ وجود استعداد للتفاهم دون الاعتماد على السلطة الرسمية باصدار 
الاوامر' 3 

SEE‏ تؤدي الى فشل الاداريين في التوجيه 

ا nite oN ths ey‏ ل انر دن PA Jo‏ التفصيلية 
ونسيان الاطار الكير للموضوع .٠‏ 
البرك وا Gee‏ اثنك تنفيذ الاعمال غير 
عابىء بالنتائج ٠‏ 

)1( رغبة جامحة ف الترقة السريعة : مما بجعل المدير غير عابىء دم ركزه 
الحالي فى اتنظار المنصب التالي ٠‏ 

)+( فشل 3 التعاؤن hee‏ الزملا» 3 الجهاز ٠ lJ)‏ 

)6( تحير دن او ساني اوطعي يؤر فى pall SS‏ وتمرفاتة ٠‏ 

6 الاهتمام الزايد بالعمل وتحاهل الحياة الشخصية ٠‏ 

Sell nts Lis LZ, (v)‏ وغالا be‏ كرد ode‏ الرغية oye‏ زام ار 

٠ةيركفو اضطرابات عصبية‎ (a) 


(1) كثيراها تدمع المديرين بقرلون « اقمل كما امرنك » . أن مال هذا المول يمه vot‏ 
روج النماون gale‏ بين الإذراد . 
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Yyyo> 
مبادىء التوجيه‎ 

للتوجيه مبادىء نذكر منها : 
مبداضرورة التوجيه: 

ان توجيه الاداريين لمرؤوسيهم ضروري لاتمام الاعمال على خير وجه ٠‏ 
ان اتمام الاعمال لك See‏ عرضا 4 وانما > وارشاد ee‏ الذي 
Oy poe‏ القائد لهم شرح oe‏ ويعلمهم .ندر نهم 6 وبرع من روجهم 
المعنوية » للحصول على تعاوتهسم الاختياري فى سبيل تحقيق الاهداف 
المستركة ٠‏ 
مبدا ارتباط التوجيه : 

يرتبط التوجيه بعناصر الادارة اللاخرى ‏ التخطيط والتنظيم والرقابة 
— ارتباطا وثيقا ٠‏ واي ضعف او خلل فى احدهم ينعكس اثره بسرعة في 
الا 
مبدا الاتصال الجيد : 

للحصول على GUT!‏ والفاعلية فى الاتصال يجب )1( تكييف المعلومات 
على اساس المرسل اليه (rv) ٠‏ ارسال المعلومات فى وحدات صغيرة (r) ٠‏ 
معرفة المرسل لرد فعل المرسل اليه ٠‏ (4) وضوح الرسالة وعدم قابليتها 
للتأويل ٠‏ (ه) عدم التعارض مع التسلسل الرئاسي ٠‏ 

لا بعتبر عدم الكلام انصاتا ۾ ولكن الانصات تحاوب مع اللشخص 
المتكلم U‏ يقوله وما يقصده وما لا يقوله ٠‏ 
مدا اعطاه الاوامر > 

لا يقاس نجاح الاداري بعدد الاوامر التي يعطيها لمرؤوسيه او فى ارتفاع 
صوته او فى Lily cad‏ بمدى تقبل مرؤوسيه لهذه الاوامرا٠‏ 

lor الادارة‎ gol. 
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مبدا ضرورة القيادة الادارية : 
يتوقف تحقيق الاهداف ف ابه منظمة على كماءة القيادة الادارية فى 
توحيد المجهودات الجماعية ٠‏ 


مبدا اساس القيادة : 
ان توافر صفات القيادة فى شخص لا يمكن ان تحعل منه قائدا . لا 
ay lars AW! os‏ ذكي أو مفكر أو مخلص وانما لان ذكاءه وافكاره 


وا كرحن ف a,‏ المحموعة ب ضروري للحصول 
الاهداف المشتركة ٠‏ 


مبدا ضرورة تلمية التعاون الاختياري : 
لكي تتم الاعمال على خير وجه يجب تنمية التعاون الاختياري ورفه 
الروح المعنودة ين الاعضاء العاملين ف المنظمة ٠‏ 


مدا النظام A‏ 


واساس النظام الطاعة فى تصرفات افراد المنظمة ٠‏ 
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اسئلة 
؟ ‏ ما هي العلاقة ودرجه الارتباط بين التخطيط والتنظيم وبين التوجيه : 
© _ هل التوجيه عملية مستمرة 7 اشرح ٠‏ 
۽ ل اساس التوجيه هو الاتصال ‏ اشرح هذه العبارة ٠‏ 
ه ‏ ما هى الاغراض الاساسية للاتصال 7 
+ # يمكن تصور الهيكل التنظيمي للمشروع على انه شبكة من الاتصالات 
‘tr!‏ 
v‏ — ماهى وسائل الاتصال المختلفة ? 
ادا قرر pall‏ فصل موظف فاى وسيلة اتصال تنصح باستخدامها 7 
به اذا كرر المدير العام عمل اجتماع عام لجميع الموظفين لامر هام وعاجل 
٠‏ اذا رأى احد الاداريين توجيه الشكر لموظف فاية وسيلة تنص 
باستخدامها 2 
التى تنصح باستخدامها 7 
سن ١+‏ * 2 7 
؟١‏ — رأى pall‏ العام اخبار الموظفين بتقدم اعمال الشركة ٠‏ ما هي الوسيلة 
التي تنصح بها ٠‏ 
٠١‏ ما هى عناصر الاتصال + وما هى اهمية هذا التحليل 2 
1 ما هی مبادىء الاتصال ? 
١٠‏ ما هي العوامل التي تساعد على ايضاح المعنى فى الاتصالات الشفوية ٠‏ 
5 - ماذا تعرف عن ديل كار نيجي ” 
٠7‏ ما هو المقصود بقولنا : « يحب الا تعارض الاتصال مع التسلسل 
a‏ ما هي المشاكل التي عد من الاتصال م 
1 ما هي العلاقة بين الاتصال والانصات bol?‏ سسق الآخر / 


ve‏ اذكر عددا من العوامل التى تساعد على الانصات الحيد م 


> 
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١‏ — ما هو الفرق بين الامر والطلب 7 اشرح فى اي المواقف تستخدم كلا 
منهما © 

7 ما هو المقصود بالقيادة‎ — vy 

7 ما هو المقصود بالروح المعنوية‎ _ vr 

4" ما هي صفات القائد 7 وما هي علافتها بالتوجيه ? 

vo‏ _ هل تعتقد ان القيادة صفات تحلى بها الفرد » ومن اتصف بها فهو قائد7 

؟ ‏ ما هو المقصود بحسن التصرف ? 

۷ — اضرب بعض الامثلة مبينا حسن التصرف وسوء التصرف 7 

م٠‏ ما هو جوهر القيادة 2 

7 أشرح طبيعة العلاقة بين القائد وتابعيه‎ — ٩ 

٠خ‏ اشرح الفرق بين الرئيس والقائد م 

ب ماذا Stow‏ لو و لم يكن الرئيس الاداري قائدا ? 

؟+ ‏ اذکر عددا من مبادىء التوجيه ؛ نم اشرح مضمو نها واضرب الامثلة ٠‏ 
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الياب السابع 
الرقابه 


الفرض من هنا الباب عرض المبادىء والاصول العلمية 
للرقابة باعتبارها وظيفة من وظائف المديرين وعنصرا اساسيا 
من عناصر الادارة . فنبحث في مفهوم الرقابة ومتى تتم ومن 
يقوم بها . كما نبحث polis‏ الرقابة فنذكر : المعاير الرقابية» 
قياس الاداء وتصحيح الانحرافات . كما نبحث في الرقابة 
بالميزانيات وانواعها وكيفية عملها . وفي نهاية الباب نلخص 
مبادىء الرقابة ونورد بعض الاسئلة . 


3 مفهوم الرقابة : 

رأينا ازالتخطيط يمشل المرحلة الفكرية التي تسبق التنفيذ » وان 
التنظيم هو تحديد للمسئوليات والسلطات عن الاعمال المطلوب تنفيذها . 
وان التوجيه هو ارشاد المرؤوسين فى تنفيذهم للاعمال ٠‏ بقي من النشاط 
الاداري « التأكد من ان ما تم او يتم مطابق لما اريد اتمامه » وهذا 
ما سمى الرقابة ٠‏ 

والرقابة ملازمة للتخطيط . فبدون تخطيط ليس هناك رقابة » طالما انه 
لا بسكن معرفة ما اذا كان ما تم مطابق او غير مطابق لما اريد اتمامه ٠‏ ولذا 
تغطي الرقابة جميم الميادين التي يغطيها التخطيط ٠‏ 

ولا كانت الادارة Gag‏ الى الاستخدام الامثل للموارد المادية 
والبشرية والاشباع الكامل للحاجات والرغبات الانسانية . فانه من الضرورى 


- ۰ 


ان تكون هناك رقابة على : )١(‏ الاموال (r) ٠‏ المواد . (r)‏ الوقفت ٠.‏ 
)¢( المجهودات , كما انه من الضروري ان تكون هناك رقابة على : )0( 
الصورة الذهنية للمشروع عند موظفيه وعماله ومستهلكيه وعملائه ومورديه 
ومستثمريه + ۰ ۰ 


تتم الرقابة : 

ان kn ae‏ ادي E‏ و 
es‏ اختلاف قبل ٠ Ges‏ ومن امثلة pe gl cpl‏ 
بالرقابة اثناء التنفيذ قائد السفينة : فهو يقرأ المؤشرات لعرفه ما اذا كان 
يسير على الخطة الموضوعة ويقوم باتخاذ اللازم لتصحيح الخطا او الانحراف٠‏ 
فعملية الرقابة عملية مستمرة طالما ان هناك اعمال تنم اي ان الرقابة لا 
تنم فى نهاية فترة زمنية معينة » وانما هي عملية مستمرة ملازمة للتنفيذ 
والتخطيط ٠‏ 
من يقوم بالرقابة : 

يقوم كل اداري بعملية الرقابة فى حدود الخطط التي وضعها ٠‏ فالادارة 
العليا فى ابة منظمة تراقب الاعمال المتعلقة بالمشروع ككل ٠‏ ومدرو الادا راث 
قومون‌بالرقابة فی حدود خطط اداراتهم ٠‏ وعلى هذا يجب الا بتطرق الى 
الذهن ان » المراقب 4 controler‏ ف المنظمة يشوم » 4a‏ الرقابة الادارية التى 
تتكلم عنها هنا ٠‏ ان الرقابة لا GOS‏ على ادارة الرقابة وليست من مسلوليه 
المراقب ٠‏ فبالرغم من ان المراقب مسئول عن حفظ السحلات وفواتير الدع 
وفيض الاموال ونجهيز المواتير 5 Glos‏ المكاتب 4 والحسابات الروتيشه 
فلبست له وظيفة ob Ji‏ الادارية Lily.‏ وظيفته هي ف تقديم الاقتراحات 
الى رئيسه الاداري والى الرؤساء الاداريين المسئولين عن وضع المشروع 
ككل ٠‏ وهو شوم شسق مختاف الخطط والميزانيات التقديرية . وذلك 
بتجهيز التقارير الملاثمة وتقديمها بتنميط طرق المحاسبة والاجراءات الاخرىء 


= ۳ - 


فوظيفة المراقب بالنسبة الى كل ذلك وظيفة اخباربة الى اعلى » وان كان 
قوم بتنفيذ السياسات التي قررتها الادارة ٠‏ 

فللمراقب ان يوجد الميزانية وينسقها ولكن ليس له ان يتمم ذلك 
الا عن طريق الادارة العليا » فليس له سلطة اعطاء التعليمات او الاوامر الى 
الادارات الاخرى ٠‏ ان المراقب ذو سلطة وظيفية وعليه ان تجنب اعطاء 
القرارات التنفيدية ٠‏ 


عناصر الرقاية : 
لكي يتم التأكد من ان ما تم مطابق لا يلزم اتمامه يجب توافر مقايس 

او معابير لقياس ما تم ؛ حتى يمكن الحكم على ان ما تم مطابق او غير مطابق 
لما اريد اتمامه ء وبدون قياس الآداء لا يمكن معرفة ما اذا كان ما تم مطابق 
لا اريد اتمامه ٠‏ وبقياس الآداء يتم معرفة الانحرافات او الاختلافات بين ما 
تم وبين ما اريد اتمامه تمهيدا لمعرفة اسباب هذه الانحرافات والعمل على 
تصحيحها ٠‏ وعلى هذا فعناصر الرقابة ثلاثة : 
)1( تحديد المعاير او المقايس الرقابية ٠‏ 
(۲) قياس الآداء ٠‏ 
)1( معرفة الانحرافات او الاختلافات بين ما تم وبين ما اريد abil‏ واسباب 

هذه الانحرافات والعمل على تصحيحها ٠‏ 


)1( المعايسر الرقابيسة 


يمكن تعريف المعابير Standards 416 J!‏ = 
انها مقايس تستخدم لقياس النتائئج الفملية» اي 
فهي بذلك وسيلة يتم بمقتضاها مقارنة شيء ig)‏ 
بشىء LT. BT‏ تعتبر فى الوقت ald‏ هدف tie‏ 
يسعى ( بضم اليا ) الى تحقيقه . م 


ومن الضروري تحديد معابير للمواد والآلات والاموال والمجهودات كما 


- YY - 


يمكن تحدید معاديز لتصرفات الاشخاص ء٠‏ الخ ٠‏ وعلى هذا يمكن تقسيم 

المعابير بصفة عامة الى قسمين : (١)معابير‏ اقتصادية ٠‏ (؟) ومعاير اجتماعية ٠‏ 

: الاقتصادية‎ tall 
المعايير الاقتصادية هي معايير لقياس مدى استخدام العناصر استخداما‎ 

امثلا ٠‏ وقد تكون هذه المعابير على مستوى الاستخدام الفعلي ( حيث يتم 

استخدام المواد والآلات والوقت والاموال ) فيطلق عليها معابير فعلية ء وقد 

تكون متعلقة بقياس الناحية المالية للاستخدام فيطلق عليها معاير مالية. 

وفيما بلى قائمة بالمعادير الاقنصادية وامثلة لهما: 

wl )١(‏ رقابية للمواد : مثل المعابير الآتية » كمية الفحم المستخدمة فى كل 
وحدة منتحة » كمية الدقيق بالنسسية SU‏ يسكوبيت ... وهكذاء 

oles )۲(‏ رقابية للالات : عدد الوحدات المنتجة لكل IT‏ : عدد الوحدات 
المنتجة لكل ساعة عمل من ساعات عمل الآلة ٠‏ 

(r)‏ معايير رقابية للوقت : عدد الكلمات التي يضريهاالكاتب على الآلة 
الكاتسة فى الدقيقة » عدد الخطابات التي يقوم بتصديرها موقفف 
السكرتارية , عدد الايصالات التي بقوم بكتابتها موظف فى عشر plo‏ 6 
ote‏ الساعات التى سذلها العامل لكل وحدة منتحة ٠ ٠‏ وهكذاء 

() معادير رقابية للاموال : يمكن التمييز بين ثلاثة انواع من هذه المعايير : 
oles‏ تكاليف ومعابير ابرادات ومعابير رأس الال ٠‏ وتسمية كل نوع 
يبوضح الفرق بينها » وفيما بلي امثلة لما : 

)1( معاير التكاليف : تكاليف الفحم فى كل وحدة منتجة : تكاليف الدقيق 
بالنسبة لباكو بسكويت . تكاليف ساعة عمل من ساعات الآلة 
بالنسبة لكل وحدة منتجة » تكاليف العمل بالنسبة لكل وحدة منتجة» 
تكاليف التصنيع بالنسبة لكل وحدة : تكاليف التسويق بالنسبة 
لكل وحدة » اجمالى التكاليف بالنسبة لكل وحدة منتجة ٠٠وهكذاء‏ 

(ب) معابير الايرادات : متوسط الايرادات بالنسبة لكل منطقة . لكل 
عميل . لكل سلعة منتحة . لكل صفقة . لكل ادارة ٠..وهكذاء‏ 


)2( معايير رأس الال : العائد على رأس المال المستثمر ( الارباح مقسومة 
على رأس الال المستثمر ) » كمية رأس المال بالنسبة لحجم المبيعات٠٠‏ 
وهكذا ( سنعالج معايير رأس المال بالتفصيل فى باب‌الادارة المالية ) ٠‏ 


: الاجتماعية‎ lal! 
المعابير الاجتماعية معابير لقياس مدى قيام المشروع بمسئولياته‎ 
« ومن احسن المعادير الاجتماعية « الصورة الذهنية للمشروع‎ ٠ الاجتماعية‎ 
٠ عند موظفيه وعماله ومستهلكيه ومستثمرية ومورديه والمجتمع بصفة عامة‎ 

ومشكلة wlll‏ الاجتماعية انه من الصعب تحديد ابعادها ٠‏ 
على انه يمكن قياس الصورة الذهنية للمشروع عند موظفيه بمؤشرات 
اخرى مثل معدل الاستقالات ومعدل الغياب ومعدل الاضرابات ٠٠٠‏ ( كما 
سنرى عند دراستنا لادارة الافراد ) ٠‏ ويمكن قياس الصورة الذهنية 
للمشروع عند مستهلكيه ومورديه بطريقة من طرق الاستقصاء المعروفة ٠‏ 
قياس الآداء 
يتم قياس الآداء باستخدام المعايير او المقاييس A‏ 
التى سبق تحديدها » ويكون ذلك اما بالملاحظة 
المباشرة او بالتقارير ٠‏ 
الملاحظة الباشرة : } 
تتم الملاحظة المباشرة بذهاب المدير الى مكان العمل ليطلع بنفسه على 
سير العمل ( كميته وطريقته ونوعه ) وعلى اتجاهات الموظفين والعمال ٠‏ ويرى 
الكثيرون انه ليس هناك بديل للملاحظة المباشرة فى قياس الآداء . فهى تعطى 
فكرة واقعية عن الاداء حيث يرى المديرون ما يحدث ويسمعون بانفسهم ما 
يقال ٠‏ على ان من عيوب الملاحظة المباشرة كطريقة لقياس الآداء : 
)١(‏ كثرة الوقت الذي بقضيه الاداري للتعرف على اوجه العمل المختقفة ٠‏ 
(؟) عدم امكان وجود الاداري فى اكثر من مكان واحد فى وقت واحد وقد 
بکون مطلوبا لاتخاذ قرارات فى امور اخرى ٠‏ 
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٠ قد تفسر زيارة المدير الشخصية باستمرار على انها عدم ثقة فى المرؤوسين‎ (r+) 

(:) الملاحظة المباشرة بالضرورة تقتصر على القليل من الاعمال والقليل مسن 
المستخدمين ء فمن غير الممكن ملاحظة جميع المستخدمين وجميع اعمال 
كل مستخدم ٠‏ 


(ه) الاطلاع على التفاصيل الدقيقة قد يفقد الرئيس شعوره بالاطار الكلى 
للاعمال ١ ٠‏ 


Pree‏ مكانا هاما بين وسائل قياس الاداء وهي اما شفوية او 
كتابية ٠‏ فالتقارير الشفوية هي التقارير التي يستطيع الاداري معرفة ماذا يتم 
لتقارير الشفوية عناصر من الملاحظة الشخصية وذلك بتتبع تعبيرات وجوه 
oe‏ واصواتهم ٠‏ وق التقارير الشفوية يستطيع الاداري توجيه الاسئلة 
لاستيضاح حقيقة الامور ٠‏ ومن مزايا التقارير الشفوية ايضا انها اكثر شمولا 
من الملاحظة الفردية ٠‏ ومن عيوب التقارير الشفوية عدم تسجيل الحقائق 
كتابة ٠‏ وفيما بلي الامور الواجب مراعاتها فى التقارير المكتوبة : 
)1( يجب ان بتوافر فيها pare‏ القياس والمقارنة ( المقا رنه بين ما تم وبين ما 
sS 0‏ تم فى هذا 
(:) يجب ان تحوي التقارير اكير عدد ممكن من lal‏ الا ل 
(ع) يجب ان تركز التقارير على الانحرافات ( بين ما تم وبين ما اريد اتمامه ٠)‏ 
)8( » تحب أن 'نظلهر التقارير win)! QI‏ والخطر وامكنة القوة والمسئولين 
عن هذا وذاك ٠‏ 
)0( يجب ان ترتكز التقارير على المستقبل ( ما يجب ان يتم ) ٠‏ 
)0( شترط ف التقارسر aL‏ والوضوح والاختصار وامكان معرقة 
محتوياتها بمجرد النظر اليها ٠‏ ( وتساهم الرسوم البيانية فى تحقيق 
هذا الشرط ٠)‏ 
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الرسومات البيانية : 

تعتبر الرسومات البيانية عن اعمال المشر وع من اهم ادوات ٠ 46S!‏ 
فهي تظهر نتيجة الاعمال بوضوح وببساطة وبمجرد النظر الإها ٠‏ وهي بذلك 
توفر كثيرا من وقت المديرين فى معرفة ما تم وما يجب ان يتم ٠‏ وغاليا م 
يقوم المديرون بوضم هذه الرسومات فى اماكن ناهرة فى ادارتهم ٠‏ وفيا 
بلي عدة نماذج للرسومات البيانية على سبيل ال مثال ٠‏ 
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الرسومات البيانية : 

تعتبر الرسومات البيانية عن اعمال المشر وع من اهم ادوات الرقاية ٠‏ 
فهي تظهر نتيجة الاعمال بوضوح وببساطة وبمجرد النظر الها ٠‏ وهي بذلك 
توفر كثيرا من وقت المديرين فى معرفة ما تم وما يجب ان يتم ٠‏ وغاليا م 
يقوم المديرون بوضع هذه الرسومات فى اماكن ناهرة فى ادارتهم ٠‏ وفيا 
بلي عدة نماذج للرسومات البيانية على سبيل ال مثال ٠‏ 


- ۳۷ 
مبدا الرقابة بالاستثناء : 

تزداد فاعلية الرقابة اذا ركز الاداريون اهتمامهم على « الانحرافات 
عن النتائج المتوقعة » وكذلك اذا تخلصوا فى اعمالهم من تلك الاعمال التي 
يسكن جعلها روتينية ( بالسياسات والاجراءات ) حتى يستطيعوا ان يوجهوا 
كل وفتهم ومجهوداتهم الى الانحرافات ) او الاستثناءات ( بين ما يحدث وبين 
مدا التكامل في التقارير : 

يجب ان تكون جميع الارقام والاحصاءات وحدة واحدة متكاملة 
الاجزاء حتى ged‏ صورة صحيحة للاحوال ۰ 
مبدا الحساسية للانحرافات : 

تزيد GT‏ والفاعلية الادارية 6 اذا اظهرت الادوات الرقابية الانحرافات 
سرعة وبدقة ٠‏ 
مسدا الارتباط : 

ترتبط الرقابة بجميع عناصر الادارة : التخطيط والتنظيم والتوجيه فاي 


ضعف او خلل فى احدهما ينعكس اثره على الرقابة : مع الاشارة انه ليس 
هناك رقابة بدون تخطيط ٠‏ 


۴۸4 


اسئلة 


ما هو المقصود ob JL‏ 7 

هل الرقاإبة عملية مستمرة ? 

هل صحيح ان المراقب فى المشروع هو الذي يقوم بالرقابة الادارية ؛ 
كل اداري يقوم بعملية الرقابة فى حدود الخطط التى وضعهاء٠‏ 
مارآىك ? 

ما هى عناصر الرقابة + وما هى درجة الارتباط ينها ? 

لا يمكن ان تنم عملية الرقابة دون وجود معاي رقابية ٠‏ اشرح ٠‏ 

ما هو المقصود بلفظ « soles‏ رقابية » 7 

ما هو الفرق بين المعاسر الفعلية والمعاسر المالية ? 

هل تعتبر معادير التكاليف من المعابير المالية 7 لماذا ? 

ما هو الفرق بين معابير الشكاليف ومعابير الايرادات 7 اضرب الامثلة 2 
يرى البعض ان قياس فاعلية برنامج الدعاية فى زيادة المبيعات من 
الصعوبة بمكان ٠‏ لماذا 7 

ما هو المقصود بالمعايير الاستراتيجية # وما هو المبرر من وجودها # 
ما هو المقصود بقياس الآداء ? 

يرى البعض انه ليس هناك بديل للملاحظة المباشرة فى معرفة ما يتم 
مارأيك7 

ما هي مزايا وعيوب كل من التقارير الشفوية والتقارير المكتوبة ? 
اذا تقرر ابلاغ الادارة العليا فى المشروع عن حدوث خسائر ناتجة 
عن الحريق Jee‏ تنصح بالتقارير الشفوية ؛ 

ما هي الشروط الواجب توافرها فى التقارير المكتوبة م 

يشترط ان نكون التقارير التي ترفع الى الادارة العليا مختصرةه NSU‏ 
ما هو المقصود بالرقابة بالميزانيات / 

ها هو المقصود بالميزانية التقديرية وما الفرق بينها وبين الميزانية 
ااعمومبة كما هى «عردفة فى المحاسية / 


— 


— 


ص 4 4 


Yo 


خرف 


7 هل يمكنك ان تجعل من الميزانية العمومية ميزانية تقديرية 7 كيف‎ — ١ 

? ما هى المدة الزمنية المثالية للميزانية التقديرية‎ vr 

7 ما هي الفوائد التي يجنيها المشروع من الميزانيات التقديرية‎ _ ٣٣ 

4” — من هو الذي يقوم بعمل الميزانيات التقذيرية 7 

7 ما هي الشروط التي يحب مراعاتها فى الميزانيات التقديرية‎ ٠ 

٠١‏ — ما هي انواع الميزانيات التقديرية المختلفة + اكتب مذكرة مختصرة تبين 
وظيفة كل نوع ٠‏ 

۷ — ارسم نبوذجا لاميزانية التقديرية للمبيعات باعتبارها من ادوات 
الرقابة . 

4 ارسم نموذجا للميزانية التقديرية للمشتريات باعتبارها من ادوات 
الرقامنة + 

18 ارسم نموذجا للميزانيه التقديريه للقوى العاملة باعتبارها من ادوات 
الرقابة ٠‏ 

٠م‏ ب ارسم نموذجا للميزانية النقدية باعتبارها من ادوات الرقابة ٠‏ 

۲ رات الات‎ eee ron amen 

7 كيف يمكن ربط ميزانية الاتتاج بميزانية المستريات‎ ٣ 

2 ما هى العلاقة بين ميزانية المصروفات والميزانية النقدية‎ _ ٣٣ 

م — ارسم نموذجا لميزاتيه المصروفات باعتبارها من ادوات الرقابة ٠‏ 

وم ما هو الفرق بين القاثمة التقديرية للارباح والخسائر وبين حساب 
الارباح والخسائر ؛ 

an, stole aes! ast tl pa peor‏ ام اداة فى التخطيط ؛ 

7 بالتخطيط‎ ob Jl ما هى علاقة‎ — rv 

۳۸ ما هى علاقة الرقابة بالتنظيم / 

م _ ان السياسات لا تعتبر ‏ نظرا لعموميتها ومروتتها ‏ ادوات رقابية ١‏ 

Lg.‏ ان الهيكل التنظيمى ذاته يعتبر اداة من الادوات الرقابية على اعمال 
الاداربين 7 ١‏ 

5 تعتبر الاجراءات ف المشروع وسيلة رقابية ٠«مارابيكم‏ 


—~ Yt. 


؟؛ — يمتبر المائد على رأس الال من احسن abl‏ الرقابية على كفاءة 
المشروع 7 
٤۳‏ س bob;‏ الارباح فى المشروع ليست دللا على نحاحه ? 
tt‏ _ يمكن الحصول على الرقابة الادارية عن طريق تفويض الرقابة 
للمراقب.فقى الشركات الكبيرة 7 ما رأيك 7 
Pa ecole al — to‏ 


تطبيقات للادارة في مياد.ن متخصصة 


We ىه الادارة‎ Le 


“vir - 


الباب الئاس 
اذارة الانتاج 


في هذا الباب نعرض الاصول العلمية لادارة CLS‏ 
تطبيقا لمبادىء الادارة التي اوردناها . وعلى هذا فلن نتعرض 
مرة اخرى لتلك المبادىء الا فيما gles‏ مباشرة بالانتاج ٠‏ 
فالفرض اذا من هذا الباب هو ايضاح كيفية تطبيق مبادىء 
الادارة في الانتاج دون الدخول في التغفصيلات . 


التخطيط للانتاج 

يقصد بالتخطيط للاتتاج مرحلة التفكير واتخاذ القرارات التي GES‏ 
بالانتاج وخاصة بتحديد : 
)١(‏ اهداف الاتتاج الواجب تحقيقها ٠‏ 
(r)‏ مجموعة العناصر المادية والبشرية الواجب استخدامها لتحقيق الاهداف ٠‏ 
)1( مجموعة السباسات الانتاجية ٠‏ 
(s)‏ الاجراءات التفصيلية التي تتبم ف تنفد العمليات الانتاجية ٠‏ 
)0( وضع برامج زمنية لتنفيد العمليات الاتناجية ٠‏ 

فتخطيط الانتاج يقصد به تحديد العمل المطلوب ( أي الكمية المطلوب 
اتتاجها ونوعها ) وطريقة تنفيذ العمل المطلوب . والمكان الذي يتم فيه العمل 


وميعاد تلفيذه ٠‏ 


veto 


والتخطيط للاتناج شاط يختلف عن النشاط الفني المتعلق بعملية 
التصنيع ذاتها وبخضع cold‏ + والمفاهيم الاساسية التي تعرضنا لها بالتفصيل 
فى الباب الخاص بالتخطيط «وعلى هذا سنتعرض فقط للاصول العملية التي 
تحكم اختيار موقع المصنع ومباني المصنع والتصميم الداخلي للمصنع شم 
نعرض )\( التخطيط للمواد (r) ٠‏ التخطيط للالات ٠‏ (©) تصميم السلعمة 
المندسي ٠‏ 


موقع الملصنع : 

تظهر مشكلة اختيار المصنع فى حالة المصنع الجديد او فى حالة دراسه 
امكانية تقل المصنع القديم الى مكان ٠ ST‏ وفيما بلي العوامل التي تؤثر فى 
اختيار موقم المصنع بصفة عامة : )١(‏ القرب من الاسواق ٠‏ (5) سهولة 
لحصول على القوى العاملة ٠‏ (م) توفر وسائل النقل والمواصلات ٠‏ (4) حجم 
الارض وامكانية التوسع فى المستقبل ٠‏ (ه) رأس الال اللازم للاستثمار ٠‏ 
)1( سهولة الحصول على المواد الخام (v) ٠‏ سهولة الحصول على القوى 
المحركة (A) ٠‏ سهولة الحصول على المياه ٠‏ )4( مدى الاعتماد على الصناعات 
الاخرى )٠١( ٠‏ الظروف المعيشية المحيطة )١١( ٠‏ المناخ ٠‏ (؟١)‏ وجود 
الخدمات العامة مثل البوليس » الحريق » المدارس (ir) ٠٠١‏ اثر الرأي العام 
فى المنطقة )٠١( ٠‏ قدرة الارض على التحمل ٠‏ 


مباني المصلسع : 

ahs‏ موضوع tol, Ca ie ely‏ او 
مصنع من دورين ٠‏ ويمكن تلخيص العوامل التي تشجع على بناء مصنع 
ا العامة دوي ف لين : 
)1( مرونة عملية التصميم الداخلي للمصنم ٠‏ (م) اهمية الاضاءة الطبيعية ٠‏ 
(:) سهولة مناولة المواد ٠‏ (ه) احتمال قلة تكاليف العمليات ٠‏ (5) احتمال 
قلة تكاليف البناء ٠‏ (7) فاعلية الاشراف على الاعمال الاتتاجية ٠‏ 


اما العوامل النى تشجع على بناء مصلع من دوررين فيمكن تلخيصها : 
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)1( ارتفاع تكاليف الارض ٠‏ (؟)صناعة عدد وآلات خفيفة (Pr) ٠‏ غياب 
الضوضاء والاتربة فى الادوار ٠ Lael‏ (4) قلة المسافة بين الادارات المختلفة 
باستعمال المصاعد الاوتوماتيكية ٠‏ (ه) امكان تأجير بعض الطوابق فى ايام 
الكساد ٠‏ 


ان » تصميم المصنع 4 Plant Layout‏ هو الترتيب الداخلى لاقسام 
المصنع المختلفة واداراته وما بحتاحه من عدد oe ONT;‏ الخ ٠‏ والغرض من 
تصميع المصنسع : 
)1( الاقلال من مسافات النقل داخل المصنع بقدر الامكان ٠‏ 
(؟) الاقلال من مجهودات مناولة المواد والحصول على سلامة الافراد ضد 
الحوادث ۰ 
(©) الاقلال من الوقت المنصرف ف العمليات المختلفة ٠‏ 
(:) الاقلال من البضائم فى المخازن ٠‏ 
(٥)‏ الاستخدام الامثل للطاقات J!‏ 4 والآللات ٠‏ 
)4( الاستخدام الامثل لارض المصنع ٠‏ 
(v)‏ تسهيل طرق العمل وتوحيدها ٠‏ 
)4( الاقلال من تكاليف الاتتاج والاستثمارات الرأسمالية بصفة عامة ٠‏ 


: التي يجب مراعاتها في التصميم الداخلي للمصنع‎ Jal gall 

لكي يحقق تصميم المصنع الغرض المرجو منه يجب مراعاة عدة 
اعتبارات : )\( تنوع السلعة وتعددها وطبيعة العملية الاتتاجة ٠‏ )0( الطاقة 
الاتتاجية للمصنع 7 (r)‏ تسلسل العمليات الصناعية ٠‏ )( الوقت اللازم بين 
كل عملية واخرى لدراسة احتمالات التخزين ٠‏ )0( مدى خطورة العمليات 
الصناعية (a) ٠‏ الامكنة اللازمة للادارات المختلفة والمخازن والممرات 
والخدمات الفرعية ٠‏ (7) احتياجات المصنع للتوسع ف المستقبل ٠‏ 


yer -‏ - 
التخطيط للمواد : 

ان تتخطيط المواد اللازمة للمصنع يتعلق بتحديد كمية المواد الواجب 
توافرها ف المخازن باستمرار والكميات الواجب شراؤها ومواصفاتها 
ومبعاد Lets‏ 

وتحدد الكمية المشتراة بناء على : )١(‏ بر نامج الاتتاج ٠‏ (؟) طبيعة عملية 
الشراء فى المشروع )٣( ٠‏ مركز سوق المواد ٠‏ (4) التقديرات المحتملة 
للسوق ٠‏ (ه) اتجاهات الاسعار (a) ٠‏ احتمالات التغير ف المواصفات ٠‏ 
اما بالنسبة okt‏ الشراء Coes‏ اخذ احتمالات التأخير فى الحسبان فى حالة 
تحديد ميعاد معين للتوريد ٠‏ كما انه من الضروري ملاحظة عدم تكدس 
البضائع ف المخازن » الامر الذي قد يودي الى زيادة التكاليف وتلف المواد ٠‏ 


سياسات المواد: 

الشراء وطريقة الشراء ويمكن التمييز بين عدة طرائق للشراء : 

)١(‏ المناقصة العامة وفيها يتم الشراء على أساس عقود تقدم من الموردين 
بناء على اعلانات فى الجرامد والمحلات ٠‏ 

(x)‏ المناقصة المحدودة حيث بحدد المشروع مقدما أسماء الموردين الذين 
واحد فى OYE‏ شراء سلع محتكرة او فى الحالات المستعجلة ٠‏ 

(ء) الشراء المباشر حيث pos‏ المشروع بالمورد ونتفاوض معه على الصفقةء 
ومن المشاكل التي تعترض وضع السياسات تحديد عدة مصادر للشراء 

او مصدر واحد ٠‏ والشراء من عدة مصادر له مزايا اهمها : )١(‏ ضمان wll‏ 

اواك حيث يقل و aes Gralla IOV‏ ذلك +:(؟]'التحصبول على اسن 

الشروط فى فلل تنافس الموردين ٠‏ ويرى النعض ان الشراء من مصدر واحد 

له اهمية كبيرة حيث يمكن الحصول على اسعار وخدمات وتسهيلات خاصة ٠‏ 

ومن السياسات sl‏ بحب دراستها سياسة الشراء المشادل Reciprocal Purchasing‏ 


SS UTLY = 


) اشتري منك اذا اشتريت مني ( ٠ويرى‏ الكثيرون الاخذ بهذه السياسة 
لعدة اسباب : )١(‏ وجود تفاهم متبادل بين المشروع المشترى والمشروع البائع ٠‏ 
(x)‏ احتمال زيادة المبيعات بالنسية للشركة المسترية ٠‏ (م) تاكيد بالشراء من 
المشروع البائع ٠‏ (4) سهولة عملية الشراء نسبيا ٠‏ ويعارض الكثير سياسة 
الشراء المتبادل على اساس : )۱( ان عملية الشراء تقل فى الاهمية وتصبح 
dhe‏ روتينية ٠‏ (؟) حماية المشروع الضعيف بضمان الشراء منه ٠‏ (۳) تقل 
اهمية المنافسة فى السعر والجودة فى اسواق المواد ( UWL‏ ان التعامل لا يعتمد 
على السعر والجودة Lily‏ على المعاملة بالمثل ) ٠‏ 


اجراءات الشراء : 

تختلف اجراءات الشراء من مشروع الى مشروع ومن وقت الى آخر ٠‏ 
الا انه فى كل الاحوال تبدأ عملية الشراء بطلب للشراء١عتمد‏ من المسئولين 
3 محاولة الحصول على احسن المصادر واحسن bs‏ عن طريق. مقايله 
رجال البيع او المكالمات التليفونية ثم اعطاء امر الشراء وبعد ذلك تراجى 
البضاعة الواردة للمخازن لمطابقتها لامر الشراء وتسدد الفواتير ٠‏ وفى حالة 
والبائع لانهاء صفقة الشراء ٠‏ 


التخطيط للالات : 

لكي تم ادارة الاتناج على الوجه الاكمل ازم التخطيط للالات ٠‏ ومن 
الامور التي يجب دراستها مدى درجة الآلية المطلوبة فى الآلات ٠‏ واتخاذ 
القرار بادخال SVY!‏ بدلا من العمل اليدوي او تعر الآلة يجب أن بصدر 
بعد دراسة الاعتبارات GY‏ : )1( تكاليف الوحدة المنتجة ٠‏ (؟) الزيادة 
الكلية للاتتاج )٣( ٠‏ جودة ٠ CLV!‏ (4) رفع الروح المعنوية للعمال ٠‏ 
)0( ضمان SLY!‏ للعمال داخل المصنم ٠‏ )4( الخدمات الاضافية للمستهلكين٠‏ 

وعندما يتخذ المشروع قرارا بادخال الآلات . تظهر مشكلة جديدة وهي 
اي نوع من الآلات ‘ وغالبا ما يلم قرار الشراء بعد مداولة بين عدد من 
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اقسام المشروع » حيث نجد ان ادارة التصنيع تهتم بالناحية الفنية والهندسيةء 
بينما يهتم قسم الطرائق بمدى التغيرات التي تحدث فى طرق التصنيع بعد 
ادخال التغيير ٠‏ ويهتم قسم الفحص بمدى الدقة التي تمنحها الآلة فى حين ان 
المصمم الداخلي للمصنع بهتم بالمكان الذي ستوضع فيه VY‏ ه.. وهكذاء 
اما ادارة التمويل فتسعى الى دراسة اقتصاديات VY!‏ وتمويلها فهى تبحث 
فى WG‏ الآلة والعائد المتوقع ١ vee‏ 

وبعد ان يتم شراء الآلات تبقى مشكلة وضع برنامج لتشغيلها تشغيلا 
اقتصاديا ٠‏ هذا » وتعتبر عملية وضع برامج تشغيل الآلات عملية مستمرة 
واساسية فى ادارة الاتتاج وتنوقف على العمليات الاتتاجية فى المشروع ٠‏ 


التصميم الهندسي للسلعة : 

من الضروري فصل عملية لصم النندسي بد ناه اتتاج 
الفني او القسم bud‏ ادارة الاتتاج ١‏ وغاناما يتطلب ذلك : )\( تحديد 
التصميمات ee‏ الميدئية 0 ae‏ والقياسات ٠ <a‏ 
يه باجزاء السلعة المنتحة ٠‏ 7 الاشراف على th‏ دقيق =e‏ 
التعديلات اللازمة عند تغيير تصميم السلع ٠‏ (ه) الاشراف على نظام لحفظ 
ستندات التصميم والرسم ٠‏ )00 إعداد صور الرسومات ol ss‏ الاجزاء ٠‏ 


التنظيم الانتاج 
تكلمنا عن الاعتبارات الاساسية فى التنظيم فى الباب الخامس ٠‏ ويمكننا 
القول هنا بان tee‏ نيقي الكل ARBRE SN gel‏ حجم المشروع 
والمراحل الاتتاجية الموجودة ٠‏ وفى الصفحة التالية نموذج لخريطة تنظيم 
ادارة الاتتاج حيث بظهر بها بعض اقسام الاتتاج ٠‏ 
١ (‏ )لاحل ان تحديد مرامفاب اللمة المامة من اخصاس اداره النسوبى الي يشوم 
بدراسة olay‏ المستهلك . 
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الرقابة على الانتاج 


تهدف الرقابة على الاتتاج التاكد من ان ما تم او يتم فى الاتتاج — 
مطابق لما هو مطلوب اتمامه ٠‏ والرقابة على الاتناج ب بمعناها الواسع ` 
تشمل الرقابة على المواد » والرقابة على العدد والآلات > والرقابة على 
الوقت والحركة » والرقابة على العمليات الاتتاجية » والرقابة على جودة 
الاتتاج > والرقابة على القوى العاملة فى الاتتاج واخيرا الرقابة على ANG‏ 
الاتتاج ٠‏ وسنعالج فيما يلي الرقابة على الآلات والرقابة على الوقت S poly‏ 
والرقابة على جودة المنتحات ء 


الرقابة على OFT‏ : 

تأخذ الرقابة على الآلات عدة وجوه : )١(‏ التأكد من ان الآلات المطلوية 
موجودة فى المصنع وصالحة للعمل حسب المطلوب ٠‏ (؟) التأكد من الاستخدام 
الأمثل للآلات الموجودة » اي عدم وجود ضياع »> ومعرفة السبب فى عطل 
الآلات مع اجراء التصليحات اللازمة فى الوقت الملائم ٠‏ ومن الادوات 
الرقابية التى تساعد gy to!‏ فى الرقابة على تشغيل الآلات )1( جدول اعمال 
الآلات ٠‏ (؟) بطاقة JY!‏ العاطلة (r) ٠‏ سجل اجمالي الوقت الضائم للآللات ٠‏ 
وفيما يلي نماذج لكل منها ٠‏ 


SVE nab‏ لدرسبرغ Bind‏ ...ت 


: Jw) at ww sae 
: Semel 
=e 


, الاتاجه ذانها‎ Otte الرفانة على الاتناج بممناها الضسيق مطابق لارنابة على‎ )١( 


Sul‏ الوقت aad‏ لدائرت 


ET TE 
ar steal eh 
E د‎ BE 4 


الرقابة على الوقت والحركة : 

ان الوقت والمحهود الجسماني من العناصر المستخدمة فى الانتاج Uy ٠‏ 
كانت الادارة مسئولة عن استخدام هذه العناصسر استخداما امثلا » وجبت 
الرقابة على الوقت والحركة ٠‏ ومن هنا لهرت اهمية دراسة الوقت والحركة 
Time & Motion Study‏ ويمكن Ub a‏ دراسة الزمن بانها « ملاحظة وتسجيل C5 I‏ 
اللازم لاداء كل عنصر تفصيلي من pole‏ العمليات الصناعية » ٠‏ اما دراسة 
الحركة فهى عبارة عن « دراسة حركات العامل او الآلة اثناء تأدية العملية 
بغية تفادي الحركات غير الضرورية : وترتيب تتابع الحركات الضرورية باحسن 
٠ » ١ةلاعف WL‏ وتم قياس الزمن باستخدام الساعة الدقيقة Stop Watch‏ 


(1) Barneg, Motion & Time Study. 


~ Yoy- 


حيث يتم تسجيل عدة قراءات للساعة ثم يوخذ المتوسط بينها ٠‏ ومن هذا 
المتوسط يمكن الوصول الى الوقت المعياري Standard Time‏ 

اما حركات العامل فتقاس بآلة فوتوغرافية دقيقة تسمى ميكر و نوميتر 
Michronometer‏ ثم يعرض الفيلم بعد تصوير الحركات ومنها يستطيع الباحث 
اكتشاف الحركات غير الضرورية ٠‏ 


الرقابة على جودة المنتجات : 

als JI‏ على جودة المنتحات Quality Control‏ تعني التأكد من ان جودة 
المنتجات مطابقة للجودةالمطلوبة ٠‏ والواقع ان هذا التعريف شير مشكلة تعريف 
الفحص etnspection‏ ويمكن تعريف الفحص او التفتيش بانه نشاط تعلق 
بقبول كمية معينة من الاتناج او رفضه طبقا للمواصفات الموضوعة ٠‏ اما 
الرقابة على الجودة فهي اساسا عملية فكرية تتعلق بتحديد معايير 
الحو دة Standards‏ واناه المطلوية والمدى المقبول ( أي حدود الرفض العلي 
والسفلى ) وتقرير حجم العينة التي تفحص ووقتها والنقط او المراحل الواجب 
الفحص عندها ٠‏ 

وقد شمل الفحص : )\( الخامات (x) ٠‏ اجزاء السلعة المصنوعة (r) ٠‏ 
السلعة النهائية ٠‏ وقد يتم الفحص (أ) قبل بدء الاتتاج ٠‏ (ب) فى مراحل 
العمل المختلفة ٠‏ (ج) قبل المراحل الاساسية للعمل او بعدها ٠‏ (د) قبل التجميع 
النهائي ٠‏ (ه) السلعة النهائية ٠‏ والغرض من الفحص لا بخرج عن الاستخدام 
الامثل للأموال والمواد والآلات والمجهودات والوقت ٠‏ هذا وقد تم الفحص 
بواسطة العامل كما قد يتم بمعرفة آلات متخصصة فى ذلك ٠‏ 


الرقابة على العمليات الانتاجية : 
تعتبر الميزانية التقديرية للاتتاج ‏ والتي تكلمنا عنها فى باب التخطيط 


اتتاجها فى فترة زمنية مقبلة كما تبين متى يبدأ الاتتاج ومتى ينتهي ey‏ 


oe yoy - 


الممروض e Sipe ٠ cin‏ التقديرة يتم شكل i‏ 
والعمل على تلافيها ٠‏ ” 


اسئلة 

\ _ ما هو المقصود بالتخطيط للاتتاج ? 

؟ - هل يختلف التخطيط للانتاج عن النشاط الفني المتعلق بعملية التصنيع7 
 - r‏ ما هي العوامل التي تكوثر فى اختيار موقم مصنع حربي 7 

٠ هل توافق على انشاء مصنع حربي فى منطقة سكنية 7 اشرح‎ — ٤ 

0 — ماهو المقصود بالتصميم الداخلي للمصنع 7 وما المبرر منه ? 

5 ب اشرح كيف تكوثر الطاقة الاتناجية للمصنع على تصميمه الداخلي ? 
۷ — ارسم تصميما داخليا لاحد المصانع مبينا به عدة اخطاء اساسية ٠‏ 

۸ ماهو المقصود بالتخطيط للمواد ? 

٠ ارسم خريطة تنظيمية لاحد المصانع مبينا المقصود بالتنظيم الفيدرالي‎ — ٩ 
٠ ارسم خريطة تنظيمية لاحد المصانع مبينا المقصود باللامركزية‎ — ٠ 

٠ ماهي العناصر المختلفة للرقابة على الانتاج؟اشرح بشيء من التفصيل‎ — ١ 
? ماهو المقصود بدراسة الوقت والحركة‎ ١ 

7 ما هو الفرق بين الرقابة على جودة المنتجات والفحص‎ ٠۳ 

٠ ارسم نموذجا للميزانية التقديرية للانتاج مبينا كيفية الاستفادة منها‎ — VE 
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في هذا الباب نتعرض للاصول العلمية لادارة التسويق 
lib‏ لمبادىء الادارة التي اوردناها ٠‏ وعلى هذا فلن نتعرض 
مرة اخرى لتلك المبادىء الا فيما بتعلق مباشرة بالتسويق . 
فالفرض من هنا الباب هو ايضاح TAS‏ تطبيق مبادىء 
الادارة في التسويق بفروعه من شراء وبيع ونقل وتخزين 
واعلان ودعاية وتمويل وبحوث . . . وذلك دون الدخول في 


التفصيلات ٠‏ 
3 مفهوم التسويق : 


ان لفظ التسويق من الالفاظ التي تثير كثيرا من اختلاف وجهات النظر ٠‏ 
فالشخص العادي jks‏ الى التسويق على انه بيع منتجات المصانع » وعلى هذا 
فلفظ التسويق مواز لمعنى البيع ٠‏ الا ان جمعية التسويق الامريكية تعرف 
التسويق بانه : « المجهودات التي تبذل فى توجيه سير السلع والخدمات مسن 
المنتج الى المستهلك » ٠‏ وهادا هو التعبير الاصلي : 


The Performance of business activities directed to, and 
incident to; the flow of goods and services from producer 
to consumer or user. {1) 


(1) Report of the Definitions Committee, Journal of Marketing. 
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والتخزين وتمويل التسويق وبحوث التسويق وكل ما ,تعلق بتوجيه سير 
السلع والخدمات من المنتج الى المستهلك ٠‏ ليس هذا فحسب »> وانما التسويق 
ايضا بتعلق تعلقا مباشرا باشباع حاجات المستهلكين ورغباتهم الحالية 
والمستقبلة من الطاقات الاتناجية الموجودة والممكن ان توجد ٠‏ وذلك بواسطة 
دراسة تصرفات المستهلكين > ومعرفة رغباتهم وميولهم وقوتهم الشرائية > 
وربط ذلك بالطاقات الاتتاجية الموجودة ( وتلك التى يمكن ان توجد ٠)‏ 


المستهلك اساس التسويق : 
طالما وجد الانسان وجد المستهلك» فكل واحد منا مستهلك. والمستهلك هو 
The consumer‏ الشخص الذي ont‏ حاجاته ورغباته باستخدام cat‏ الموجودة 
J‏ السلع والخدمات ٠‏ واي نشاط لا يتركز حول المستهلكين او يتم بدون 
النظر الى تأثيره عليهم لا يدخل ضمن مفهوم العمل والاعمال » فاشباع حاجات 
ورغبات المستهلكين هو المبرر من وجود الاعمال بصفة عامة والتسويق بصفة 
خاصة ٠‏ فالمستهلك هو المحور الذي تدور حوله معظم نشاطات الاعمال مثل 
الشراء والتسعير والاعلان والدعاية والترويج والنقل والتخزين والبيع ٠‏ 
وتلعب تصرفات المستهلكين دورا اساسيا فى التسويق ٠‏ وبدون فهمها تصبح 
الاعمال مجرد مجهودات تصيب مرة وتخطىء منرات كما تصبح الموارد 
الاقتصادية عرضة للضياع او عدم الاستخدام الامثل الامر الذي قد يردي 
الى فشل المشروعات وانهيارها كما يودي الى تخلف الامم اقتصاديا او 
الابطاء من معدل تقدمها الاقتصادي والحضاري على الاقل ٠‏ 
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السلع وانواعها: 
رأينا ان التسويق يشمل كل المجهودات التي تبذل فى توجيه سير السلم 
والخدمات من المنتج الى المستهلك ٠‏ فما هي انواع السلم + وهل يختلف 
ال و ع السلع ؛ 
عع الدع 3 )0 سلع ee‏ الاخير وهي م العده 
(ree 9‏ انتاحها > bis‏ التفرقة بين ال الفوض 
ا 

ع العم ف سیت م عا : ) \( ا والآلات 
ae aa‏ الاجيرة والعدج الصغيرة ٠‏ (*) الاجزاء التامة الصنع ٠‏ (4) مواد 
الاتاج المصنعة ٠‏ )0( الخامات (a) ٠‏ مهمات التشغيل والصيانة ء 

ولتسويق السلع الصناعية خصائص معينة اهمها : 

)1( مستهلكو السلعة : يسمون مستهلكين صناعيين وعددهم محدود نسبيا ٠‏ 

)1( المواصفات الفنية للسلعة : لها اهمية كبيرة فى تسوبقها ٠‏ 

(r)‏ سعر الوحدة : غالبا ما يكون كبيرا : مما wet‏ المنتجين على الاتصال 
المباشر بمشتريها ٠‏ 

(:) الطلب على السلع الصناعية : طلب مشتق من السلع التي تنتجها او تساعد 
فى انتاجها : فاذا زاد الطلب على الاخيرة زاد الطلب على السلع الصناعيه 
وهكذاء 

)0( تحتل الخدهة بعد البيع وقبله مكانا هاما فى 'نسويق هذه السلع كما 
تحتل خدمات الضمان والتاجير والاثتمان مكانا مماثلا . بعكس الكثير 
من السلى الاستهااكة فلا تتطالب خدمات من هذا النوع 5 


التخطيط للتسويق 


bb‏ ان التسويق ليس Lily Le‏ جميع اعمال المشروع المتعاقة بالمستهلك 
Ne‏ ني لا تدخل فى عملية الانتاج الفنية ٠‏ وعلى هذا يشمل التسويق تحداندك 


داوعلا ~ 


مواصفات السلمة والتسعير والاعلان والدعاية والترويج والنقل والتخزين 
والبيع وخدمات البيع ٠‏ والتخطيط للتسويق هي مرحلة التفكير التي تتعلق 
بكل هذه المجهودات التسوبقية وتشمل : 
)١(‏ تحديد الاهداف التسويقية التي تسعى ادارة التسويق الى تحقيقها وهي 
التي تودي بدورها الى تحديد اهداف المشروع ٠‏ 
)1( رسم السياسات التسويقية اي مجموعة القواعد التسويقية التي تنبعها 
ادارة التسويق للوصول الى اهدافها ٠‏ 
(۳) تحديد الاجراءات التي تنبع فى التسويق ٠‏ 
)6( وضع الخطط المختلفة : )1( خطة تصميم السلعة وتطويرها ٠‏ (ب) خطة 
غزو الاسواق ٠‏ (ج) خطة منافذ التوزيع ٠‏ (د) خطة Glew!‏ والاعلان 
والترويج ٠‏ 
وتختلف الاهداف التسويقية من مشروع الى مشروع طبقا لظروف كل 
حالة : ولكنها فى كل الاحوال تخضع للمبادىء التي تكلمنا عنها فى تحديد 
الاهداف die‏ عامة ولا داعى لتكرارها * 
وعلى هذا gC‏ فيما يلي عن بعض السياسات التسويقية التي يجب 
على كل مشروع رسمها كجزء من التخطيط ٠‏ 
السياسات التسويقية : 
نص عبس Aa pt LN‏ م مسوءات at,‏ 


) ساسات التسعير ° 


- e~ 
: سياسات السلمة‎ 
تقابل المساريم فى اغلب الاحيانعدة مشاكل فى السلعة يجب اتخاذ‎ 

قرارات بشأنها ٠‏ وفيما يلي هذه المشاكل : 
)١(‏ مشكلة التنويع او التبسيط اي تحديد عدد السلع التي يجب التعامل فيهاء 
(۲) مشكلة تقرير التشكيلة من كل سلعة ( القياسات » الاحجام » الالوان ) ٠‏ 
)1( مشكلة مستوى الجودة الواجب توافره فى السلعة لملاءمة المستهلكين ٠‏ 
(:) مشكلة تمييز ( أو عدم 7 تمييز ) البضاعة بعلامة تجارية معينة ٠‏ 
)0( مشكلة اخضاع ( او عدم اخضاع ) السلعة الى مواصفات قياسية 

معترف بها ٠‏ 
(5) مشكلة العبوة ( بضم العين ) شكلها ولونها وحجمها ٠‏ 

واذا تم اتخاذ قرارات فى هذه المشاكل اصبحت سياسات : واطلق عليه 
سياسات السلعة واصبحت بذلك ملزمة للمرؤوسين ووجب اتباعها ٠‏ 


يقابل كل مشروع مشكلة تسعير السلعة او السلع التي يقرر بيعها وهناك 

طريقتان اساسيتان للتسعير هما : 

)1( تسعير السلعة بالنظر الى تكاليفها ٠‏ 

(؟) تسعير السلعة بالنظر الى السعر السائد فى السوق ء ويختار كل مشروع 

الطريقة التي تلام ظروفه ٠‏ 

سياسات الاعلان : 
تقابل مشاريع الاعمال عدة مشاكل فى الاعلان GF‏ من الضروري اتخاذ 

قرارات بشأنها : 

)1( الاعلان عن المشروع وسلعه او عدم الاعلان اطلاقا » وهذه المشكلة فى 
الواقع ناتجة عن عجز العلماء والعراء عن قياس فاعلية الاعلان فى زيادذ 
Sl‏ او تحسين سمعة المشروع بصفة عامة ١‏ ۰ 
١ (‏ ) يمكن ابضاح هله المشكلة السؤال الالي : هل يمان قياس الشائج اللي نحا هل ا 

مبيمات شركة ما ٠١٠. Gil da‏ جلية في الاملان من سامنها ؟ 
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)"( مخصصات الاعلان او المبلغ الواجب تخصيصه للاعلان وهناك عدة 
طرق لتحديد مخصصات الاعلان منها : (أ) نسبة مئوية من المبيعات 
( الماضية او إلحالية او المتوقعة ) ٠‏ (ب) مبلغ مماثل لما ينفقه المنافسون ٠‏ 
(ج) زيادة pte‏ 4 عن المبلغ الذي اتفق ف العام الماضي ۰ وهكذا. 

(r)‏ وسائل الاعلان الواجب استخدامها ٠‏ ومن هذه الوسائل : الرأديو 
التليفزبون > الحراشد : الملصقات ٠‏ 

(:) الاعتماد على وكالات الاعلان المتخصعة أو قياه المشروع بالعمليات الفنة 

فى الاعلان ٠‏ ومتى يتم اتخاذ قرارات فى هذه المشاكل تصبح سياسات ٠‏ 


سياسة منافذ التوزيع : 
يقابل كل مشروع صناعي مشكلة تحديد منافذ التوزيع » وهناك طريقتان 
اساسيتان للتوزيم هما :)\( البيع المباشر ٠‏ )1( استخدام الوسطاء ٠‏ 
وقد يكون البيع المباشر » اما بافتتاح محال تجزئة يملكها المنتج » او 
بالبريد او بالطواف بمنازل المستهلكين ٠‏ اما البيع بواسطة الوسطاء فقد يكون 
بواسطة وسيط واحد ( تاجر تجزئة ) او بواسطة وسيطين ( تاجر جملة ‏ تاجر 
تجزانة ) او بواسطة ثلاثة وسطاء ( وكيل ‏ تاجر جملة ‏ تاجر تجزئة ) ٠‏ 


سياسة النقل والتخرين : 

ومن السياسات الواجب رسمها ؛ ما يتعلق بوسيلة او وسائل النقل 
الواجب استخدامها فى التوزيم ٠‏ وهناك ste‏ وسائل منها : )١(‏ السكك 
الحديدية ٠‏ (؟) السيارات ٠‏ () الطائرات ٠‏ (4) النقل النهري ٠‏ كما انه 
من الضروري اتخاذ قرارات عن المخازن الواجب استخدامها فهناك مخازن 
خاصة يقوم المشروع بانشائها Shay‏ مخازن مملوكة لآخرين يطلق عليه 
مخازن عمومية + 
سياسة البيع : 

وو النضا NARS‏ الاما 
)1( تقرير نوع خدمة البيع الواجب تقديمها للعملاء ومداها . 
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(؟) نوع الائتمان وشروطه وطرق التحصيل ٠‏ 

(r)‏ مدى الضمان وشروطه ء 

(:) استعداد المشروع ( او عدم استعداده ) لقبول البضائع المرتجعة ٠‏ 
)0( مدى اتباع سياسة المبادلة فى المعاملة ( أي الشراء المتبادل ) ٠‏ 

(5) مدى اتباع سياسة التأجير وشروطه ء 


خطة التسويق: 

التخطيط للتسويق اساسي + وله اولوية على جميع انواع التخطيط ف 
المروع ٠‏ فالتخطيط الطويل الاجل للمسيعات بحدد الاستثمارات الرأسمالية 
كما ان التخطيط القصير الاجل بحدد تخطيط الاتتاج ( المبيعات _ البضاعة = 
المطلوب (ec cis‏ ل ا ره من المواد 
الخام كذلك يحدد القوى العاملة المطلوبة ٠٠‏ كما يظهر بوضوح من الشكل 
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تنظيم المجهودات التسويقية 

لا سكن ادارة المجهودات التسوقية دون تنظيم هذه المجهودات ٠‏ 
وتبدأ عملية تنظيم التسوبق بتقسيم المجهودات التسويقية وتجميعها 
فى مجموعات بشكل يمكن اسنادها الى اشخاص ٠‏ وهناك عدة طرق لتجميع 
الواجبات ف مجموعات : حسب السلعة »> حسب المرحلة » حسب نوع العميل > 
حسب الموقع » واخيرا حسب طبيعة الاعمال ذاتها ٠‏ وفيما يلي نماذج من 
التنظيم تبين الطرق المختلفة المذكورة ٠‏ 

هذا وقد سبق ان LUG‏ عن المبادىء الاساسية للتنظيم فى الباب 
الخامس ٠‏ ويمكننا القول هنا ان درجة تعقيد التنظيم فى ادارة التسويق 
توقف على ظروف المشروع eos‏ 


مرا لکا SEN»‏ 


تنظيم ادارة للتسويق على اساس طبيصة الاعمال 


ليفايء المسمات oe?‏ القل الیکا“ الات الہ اقل 
اق <n‏ 7 والزين ory,‏ م Fs ٠‏ 


4 تنظيم ادارة للتسويق على اساس السلعصسة 
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ey <u) الماح التررب النكل الها المسمات‎ wie, 


والرععمرث 


الکن والفهرن 


تنظيم ادارة للتسويق على اساس الموقع 
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تنظيم ادارة للتسويق على اساس الرحلة 
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التوجيه في التسويسق 

ان تشجيع رجال التسويق ورفع روحهم المعنوية » من اهم عناصر ادارة 
التسويق ٠‏ والقيادة بعث الحياة فى ادارة التسويق من Jol‏ تحقيق اهدافها ٠‏ 
فالعلاقات الانسانية واتجاهات رجال التسويق تلعب دورا ٠ IAS‏ ولا شك » 
ان الحاجة الى وجود شبكة من الاتصال ضرورية » فى سبيل تحقيق اهداف 
ادارة التسويق ٠‏ وتتطلب القيادة التسويقية التنسيق بين الاعمال المختلفة 
وتلمية روح التعاون الاختياري بين رجال التسويق ٠‏ هذا : وقد سق ان 
تكلمنا عن المبادىء الاساسية فى التوجيه فى الباب السادس ٠‏ 


الرقابة في التسويسق 

الرقابة فى التسويق هي التأكد ان ما تم ( او يتم ) فى التسويق مطابق لا 
يجب ان يتم ٠‏ وعناصر الرقابة فى التسويق هي : )١(‏ تحديد المعادير الرقابية 
فى التسويق ٠‏ (؟) قياس النتائج التسويقية ٠‏ (۳) معرفة اسباب الانحراف فى 
التسويق والعمل على تلاشيه ٠‏ والرقابة فى التسويق اصعب بكثير من الرقابة 
فى الاتتاج ٠‏ فالانتاج Glas‏ بخلق منفعة تكوينية يمكن قياسها » اما التسويق 
فهو يتعلق بخلق : )١(‏ منفعة مكانية ٠‏ (؟)منفعة زمنية )٣( ٠‏ منفعة حيازية 
فلا يمكن وضع اسس اكيدة للرقابة لاختلاف طبيعة المجهودات » كما وان 
التسويق يشمل عدة وظائف مختلفة ومتنوعة ويصعب قياس فاعليتها لارتباطها 
بالعنصر الانساني » فلم يتمكن العلم بعد لمعرفة مدى فاعلية صرف ٠١‏ جنيه 
للاعلان على زيادة المبيعات فى حين انه فى الاتتاج يمكن معرفة اثر تغيير آله 
على معدل الاتتاج ٠‏ 

على انه يمكن وضع عدة معابير فى التسويق : 
اولا : معاير بالنسبة للبائع : 
)1( حجم المبيعات لكل ٠ Sb‏ 
(x)‏ ارباح المبيعات لكل بائع ( الايرادات مطروحا منها التكاليف ) ٠‏ 
(r)‏ عدد المكالمات التليفونية او المكالمات الشخصية التي يجب ان يقوم بها 

الالع كل اسبوع مثلا ٠‏ 


ae‏ "د 


)8( متوسط حجم الصفقة التي يقوم باتمامها البائم ٠‏ 
)6( عدد الحسابات الجديدة التي يقوم باتمامها البائع ( كل ستة شهور ) ٠‏ 
ثانيا : معاير: بالنسية للمنطقة البيعية : 
)1( حجم المبيعات بالنسبة لمنطقة بيعية معينة ٠‏ 
(؟) تكاليف المبيعات بالنسبة للمنطقة ٠‏ 
(r)‏ ابرادات المبيعات بالنسية للمنطقة ٠‏ 
(4) عدد العمال بالنسبة الى حجم المبيعات ٠‏ 
وتعتبر الميزانيات التقديرية للمبيعات والايرادات والتكاليف من اهم 
الادوات الرقابية فى التسويق ٠‏ 


= ۷ ¬ 
اسئلة 


— ما هو المقصود بالمصطلح « التسويق » 1 

ما هو الفرق بين التسويق والبيع 7 

المستهلك اساس التسويق ‏ ما رأيك 7 

— هل يختلف التسويق باختلاف نوع السلع 7 كيف ? 

حت نما هن السود ات ل Pi‏ 

٦‏ _ التخطيط للتسويق اساسي » وله اولوية على جميع انواع التخطيط 
فى المشروع ٠‏ اشرح هذه العبارة بالتفصيل ٠ ٠‏ 

7 ماهو المقصود بالسياسات التسويقية ? وما هى انواعها ? 

م ل ارسم بعض الخرائط التنظيمية مبينا الطرق المختلفة لتجميع النشاطات 
التسويقية فى المشروع ٠‏ 

4 اكتب وصفا pal Libs‏ تسويق فى احدى الشركات الكبيرة التي 
تقوم بانتاج وتوزيع آلات النسيج ٠‏ 

٠ ل طلب اليك تنظيم ادارة التسويق فى احد المشروعات الاستخراجية‎ ٠ 
? ماذا تعمل‎ 

١١‏ ى تلعب « القيادة التسويقية » دورا كبيرا فى نجاح المشروعات ٠‏ اشرح 
ذلك بالتفصيل ٠‏ 

Vy‏ تعتبر الرقابة فى التسويق مهمة اكثر تعقيدا من الرقابة على 
الاتاج ‏ لماذا? 

1 اذكر عددا من المعابير الرقابية التى يمكن استخدامها للرقابة على 
مجهودات رجال البيع ١ ٠‏ 

٠ س أرسم نموذجا لميزانية تقديرية للمبيعات مبينا اهميتها كأداة رقابية‎ ٤ 

٠ ما هي العلاقة بين التسويق والانتاج‎ \o 


حم 
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ols!‏ الماش 
الادارة المالية 


في هذا الباب نتعرض للاصول العلمية للادارة ا مالية 
وذلك تطبيقا لبادىء الادارة التي اوردناها سابقا ٠‏ وعلى 
هذا فلن نتعرض مرة اخرى لتلك المبادىء الا فيما تعلق 
مباشرة بالتمويل ٠.‏ فالفرض من هذا الباب هو اذا ايضاح 
كيفية تطبيق مبادىء الادارة في التمويل دون الدخول في 
التفصيلات . 


في مغهوم الادارة المالية : 

لا يمكن اتمام الاعمال دون الاموال » فالاموال ضرورية لدفع الاجور 
والمرتبات وشراء المواد الخام واللوازم والعدد والآلات ٠٠‏ الخ ٠‏ 
وتشمل الادارة المالية كل ما Glas‏ بالاموال فى المشروع من الحصول عليها 
( التمويل ) واستغلالها الاستغلال الامثل ٠‏ 


التخطيط الالسي 


كلما تعقدت اعمال المشروع زادت اهمية التخطيط المالي ٠‏ فالتمويل 
العشوانى له اخطاره الكثيرة 5 خصوصا ف احوال الدورة التجاربة Business Cycle‏ 

والتغيرات الفنية وحالات التوسع ٠‏ ففي الدورة التجارية ‏ حيث توجد تقلبات 

فى مستوى النشاط الاقتصادي بصفة دورية ‏ تصبح عملية التمويل منالامور 


— Ve -- 


الشائكة نظرا لروح التشائم التي تسود ميدان الاعمال ٠‏ وتؤثر الاختراعان 
Ut‏ كير على مركز pac‏ اللي ء وبلاحظ الكثيرون المخاطر التي 
تعرضت لها شر کات اتتاج yal JI‏ عندما زحف التلفزبون او منتحوالسينما 
الصامتة عندما ظهرت السينما الناطقة ٠‏ كل هذه الاختراعات الفنية PR‏ 
فى المركز المالي للمشروعات التي لم تدخل فى حسبانها مثل هذه التغيرات 
وهو ما يحدث تنيجه التمويل العشوائي ( اي التمويل بدون تخطيط ) ٠‏ 


سياسات التمويل : 

تقابل كل مشروع مشكلة اتخاذ قرار بخصوص طريقة التمويل : فهناك 
طريقتان من طرق التمويل : 
)١(‏ تمويل قصير الاجل ويشمل : )( الائتمان التجاري فى صورة اوراق 
دفع » او حسابات تحت تحت الطلب : او (ب) قروض من البنوك بضمان او يدور 
٠ Gls‏ 
(۴) تمويل طويل الاجل ويكون بواسطة )1( الاسهم (ب)السندات )=( 
ارباح مستثمرة فى اصول متغيرة (د) بيع اصول ثابتة غير مطلوبة (ه) رهن 
بعض الاصول (و) تصفية بوالص التأمين ٠‏ 


الاسهم والسندات ٠‏ 

يمكن تعريف السهم بانه « جزء من اجزاء متساوية من رأ وال اور 
المساهمة بقدمه المساهم cp lee‏ أ شتراكه فها ويدقعة كله او بعضه fol‏ سسين 
مع التعهد بدفع الباقي للشركة بعد تأسيسها بناء على طلبها ٠٠٠‏ وجرن 
قابلا للتداول او التحويل وبدون توقف على رضا بقية الشركاء اي المساهمين 
فيها » ٠‏ 
)1( اسهم ممتازة مجمعة الارباح واسهم ممتازة غير مجمعة الارباح ٠‏ 
(۳) اسهم تمتع او اتتفاع : السهم الذي يعطى للمساهم عند استهلاك سيمه 

٠ الاصلى‎ 


~YVi- 


(4؛) حصص تأسيس : حصص السسين لاجل مكافأة احتكار او امتياز 
يصعب تقدير قيمته بالنقود ٠‏ 

وتقسم الاسهم من حيث طربقة الوفاء بسداد قيمتها الى : )١(‏ اسهم 
نقدية تعطى للمكتتبين في مقابل دفع قيمتها نقدا ٠‏ (؟) اسهم عينية : تعطى 
للمساهم فى مقابل ما قدمه للشركة من اعيان كعقار او آلات او اثاث ٠‏ 

وتقسم الاسهم من حيث ملكيتها الى : )١(‏ الاسهم الاسمية : التي Pw‏ 
اسماء اصحابها فى دفاتر الشركات ولا بحوز التنازل عنها الا بالقيد فى دفاتر 
الشركات ٠‏ (؟) الاسهم لحاملها : يعتبر الحامل لاي سهم من هذه الاسهم 
WL‏ لها + ش 

اما السند فهو جزء من قرض يعقد بالاكتتاب ويثبت فى صك مقابل 
للتداول يسلم للمقرض ويتعهد فيه المقترض بدفع فوائده السنوية > ويرد 
قيمته فى ميعاد لا تحاوز مدة ٠ ve‏ وتقسم الندات الى : )\( سندات 
مضمونة ويكون لحملة هذه السندات Ge‏ رهن او امتياز على ممتلكات 
الشركة (ب)سندات dole‏ لا يكون لحملة هذه السندات حق رهن ٠‏ 


راس الال الثابت وراس الال العامل : 

من بين الامور الهامة التي يجب التخطيط لها هي مسألة تحديد رأس المال 
Fixed capital lI‏ ورأس المال العأمل ٠ = Working capital‏ فتحديد 
رأس المال الثابت ورأس الال العامل ‏ فى الواقع ب يحدد الطريق المالي 
الذي سيعمل فيه المشروع ٠‏ ويمكن تعريف رأس الال الثابت بانه رأس المال 
الذي لايتغير ‏ الى حد كير اثناء سير الاعمال فى المشروع . بمعنى انه لا 
تعير من ناحية الشكل وهو غير قابل للتداول ٠‏ وف الاحوال العادية لا تم 
تحويل رأس الال الثابت الى نقدية ٠‏ ومن امثلة رأس لمال الثابت : الاراضي 
المبانى . الالات : الاثاث وغير ذلك ٠‏ 

اما رأس الال العامل فغاليا ما نتم تحوبله الى تقدية وذلك اثناء سير 
الاعمال فى المشروع ٠‏ ونتخذ رأس الال العامل اشكالا عديدة منها : النقدية 2 
المواد الخام : المواد تحت التشغيل . بضاعة Gb‏ الصنع . اوراق قبض : و 
حسابات تحت الطاب ٠‏ 
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ere. Gs a 0 ٠ المشروع‎ 


من الوقت الذي تشتري فيه المواد الخام الى الوقت الذي يتم فيه دفم ثمن 
البضاعة التامة الصنع من المشترين + ويحتلف معدل رأس المال العامل الى 


العوامل التي تؤثر في تحديد راس الال العامل : 

ان العوامل التي تؤثر على دورة الاعمال' ف المشروع تحدد كمية رأس 
المال العامل ٠‏ فنحد مثلا ان اجمالي مبيعات المشروع ومستوى law!‏ ر المواد 
الخام المشتراة ودرجة النقل المطلوبة » والمشاكل التي تحدث فى تحصيل اوراق 
القىض SH‏ تأثيرا كبيرا على احتياجات رأ س المال العامل ٠‏ 

فاذا كانت اثمان المواد الخام المشتراة تدفع فورا زادت احتياجات رأس 
SU‏ العامل بعكس الشراء بالاجل ٠‏ واذا كانت المؤسسهة تبيع بالاجل بدلا 
من البيع النقدي فان احتياجاتها من رأس JU‏ العامل يكون اكبر وهكذا ء٠‏ 

ومن ناحية اخرى اذا كانت المدة بين شراء المواد الخام وتصنيعها وبيعها 
كبيرة » كان احتياج المشروع من رأس المال العامل اكير مما لو كانت هذه 
الفترة بين الشراء والبيع قصيرة وهكذا ٠٠‏ 


تنظيم الادارة المالية 

كلما تعددت الاعمال المالية بالمشروع وتعقدت كانت الحاجة شديدة 
لتنظيمعمليات التمويل ٠‏ وعمليات التمويل التي يجب تنظيمها : 
(١)العمليات‏ المتعلقة بالاسهم والسندات من : طبع واصدار وتسليم وتسجيل ٠‏ 
(؟)العمليات المتعلقة بارباح الاسهم وفوائد السندات ٠‏ 
(م) العمليات المتعلقة بالصرف والقبض ٠‏ 
):( الابحاث والاعمال المتعلقة بتحديد السياسات المالية ومراجعتها ٠‏ 
)2( 


ويمكن اعتبار العمليات المحاسبية من شمن عمليات التمويل . ويمكن 
فصلها فى كثير من الاحوال ٠‏ 


o 
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وفى الشركات الكبيرة غالبا ما تسند الاعمال الآتية الى الادارة المالية : 
)4( تجهيز تقاربر الضرائب ٠‏ 
(۷) الاعمال المالية المتعلقة STL‏ وترك الخدمة ٠‏ 
(a)‏ استثمار الاموال الزائدة فى المشروع ف اوراق مالية مضمونة ٠‏ 
ail (4)‏ وحسابات التكاليف ٠‏ 


الرقابة المالية 

الرقابة المالية موضوع حيوي لانه يتعلق بكيان المشروع 6 فكل ما بحدث 
فى المشروع او خارجه ينعكس اثره على الناحية المالية للمشروع ٠‏ وف الباب 
Ge!‏ ان عالجنا كثيرا من موضوعات الرقابة بصفة عامة » حيث شرحنا 
الميزانيات التقديرية باعتبارها ادوات رقابية هامة ٠‏ اما فى هذا الباب فسنعرض 
موضوعين (١)معدلات‏ التحاليل المالية (؟)تحاليل aba‏ التعادل ٠‏ 


معدلات التحاليل الالية : 

سكن باستخدام معدلات التحاليل المالية Financial Ratio Analysis‏ معرفة 
المركز المالي للمشروع ٠ ١‏ ويتم عمل معدلات التحليل المالية من واقع الميزانية 
العمومية للمشروع » وحساب الارباح والخسائر ٠‏ وهناك معدلات يمكن 
ذكر بعضها : 


Folke : Financia! Ratio Analysis. للنرسع في هذا الموضرع راجع‎ )١١ 
مىادیه الادارة مها‎ 


Vt 


)1( معدل السيولة : 

سكن الحصول على هذا المعدل بقسمة الاصول المتداولة على الخصوم 
المتداولة ٠‏ ويمكن الحصول على الاصول المتداولة من الميزانية وهى حاصل 
جمع النقدية فى الصندوق والبنوك ؛ واوراق القبض 6 والحسابات المدينة تحت 
الطلب :والمواد الخام والبضاعة تحت التشغيل »والبضاعة الحاهزة :اما الخص م 
المتداولة فتشمل اوراق الدفع والحسابات الدائنة تحت الطلب ٠‏ ويشير هذا 
المعدل الى درجة امكانية الاصول المتداولة فى تسديد الديون المتداولة ٠‏ ويرى 


الكثيرون ان المعدل المقبول هو ؟ الى ٠ ١‏ 


)1( المعدل النقدي : 

وهو يفيس GW‏ بين النقدية والديون المتداولة ٠‏ ويمكن الحصول 
عليه بقسمة النقدية الموجودة فى الصندوق وف البنك . على مجموع الخصوم 
المتداولة » كما تظهر ف asl tl‏ العمومية ٠‏ وبين هذا المعدل مقدرة الشركة 
على الوفاء بالديون القصيرة الاجل ( الخصوم المتداولة ) » والفرق بين المعدل 
gael‏ ومعدل السيولة واضح ف ان الاخير يشمل النقدية وغيرها من مختلف 
الاصول والتى ليست لها تفس الصفة التى تتميز بها النقدية : فغالبا ما تأخد 
البضاعة الجاهزة او اوراق القبض . بعضس الوقت . حتى يمكن تحويلها الى 
نقديه ٠‏ 
)1( معدل العائد على راس الال المستثمر : 

وهو خارج قسمة الارباح على رأس المال المستثمر فى المشروع . فاذا 
كان هذا المعدل صغيرا دل على عدم قدرة المشروع على تحقيق ارباح مناسبة 
اي ان ربحية المشروع قليلة ٠‏ وغالبا ما يكون هذا مؤشرا لضرورة الخروج 
من ميدان الاعمال الذي يزاوله المشروع » او لضرورة احداث تغييرات 
اساسية فى طريقة العمل او فى طبقة المديرين ٠٠٠‏ الخ ٠‏ 
ولايضاح المتصود بمعدلات السدولة والنقدية نضرب المثال التالي : 

لنفرض الميزانية العمومية الآنية لاحدى المشروعات : 
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اصول hee‏ العمومية ae LS‏ فى ١٣ا4“‏ خصوم 


Jui واش‎ Peocess _ نقدية بالصندوق‎ “Yecoee 
سندات‎ Yoolooe نك مصر‎ Kolece 


\eocleooe 


YAccese‏ ۰ أوراق القبض ۰ دائلنون 
۰ مدنین ۰۰ hal‏ دفم 
٠وومو٠ة‏ ه626 مواد خام 
۰ مواد نصف مصنوعة 
٠٠۰‏ بضاعة جاهزة 
لوعو وم وح 
وموروونم مبانى وعدد ONT,‏ 
EE gag‏ 


Yoeolooe — (e64 Loecooe + \oeleoe= الاصول المتداولة‎ 


Yoeleos = VYootvooot +++ + Yeolooe = الخصوم المتداولة‎ 
| = Voeo+ You} اذن معدل السيولة‎ 


اما المعدل النقدي فيمكن معرفته FW‏ : 
النقدية \eocooo=‏ + ووو6موة = eos‏ 


الخصوم المتداولة = ووويوو؟ + YPoeleoe‏ ++( = ووويووب 
المعدل النقدى =\ الى ۷ 


واذا فرضنا ان الارباح الظاهرة ف حساب الارباح والخسائر ووووىوا م 


فان معدل العائد على oly‏ المالكون Pens 7 ١٠‏ مقسومة على 
٠. ( Yee wove‏ 
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تحاليل نقطة التعادل : 


تعتبر تحاليل نقطة التعادل ja Break - Even- Point‏ اهم الادوات 
الرقابية التي تستخدمها مشاريم الاعمال' ؛ لمعرفة علاقة الارباح والخسائر 
بحجم الاعمال ٠‏ فما هي نقطة التعادل > وكيف يمكن تحديدها : وما هي 
الفوائد التي يمكن ان يحنيها المشروع من استخدامها 7 وما هي عيوبها 7 

aba »‏ التعادل » مفهوم اخصائى يرمز الى النقطة التى تتعادل فيها 
التكاليف الكلية مع الابرادات الكلية للمشروع باختلاف حجم الاتاج ٠‏ 
وفكرة نقطة التعادل مبنية على اساس أن هناك نوعين من التكاليف : التكاليف 
الثابتة التي لا تتغير بتغير حجم الانتاج > والتكاليف المتغيرة اي التي تنغير 
بتغير حجم الانتاج ٠‏ ففي الشكل التالي يظهر ان التكاليف الثابتة ( تءث ) 
هي ٠٠٠٠٠١‏ جنيه بصرف النظر عن نسبة طاقة المصنع المستخدمة اما التكاليف 
المتغيرة ( تءم ) فهي صفر فى حالة عدم الاتتاج : وتبلغ ۰ جنه فى حالة 
ما اذا كان الاتناج ٠١‏ بالمئة من طاقة المصنع وبالطبع تكون التكاليف المتغيرة 
oe‏ الف جنيه فى حالة ما اذا كان المصنع يعمل كل طاقته ٠‏ 

من الشكل التالي يتضح ان نقطة التعادل هي النقطة التي تتعادل عندها 
التكاليف الكلية ( تءك ) مع الايرادات الكلية ( المبيعات ) ٠‏ وهي فى هذه 
الحالة ٠ه‏ الف جنيه وذلك عندما يعمل المصنع ٠ه‏ بالمئة من طاقته Ge ٠‏ 
المشروع خسائر اذا انتج اقل من هذه النسبة وبالعكس فانه يحقق ارباحا ان 
اتنج اكثر من ٠١‏ بالمئة من طاقته ٠‏ وتختلف درجة الربح او الخسارة باختلاف 
و اده 
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1/0 Xo. 2 A.. 
النسبة المئوية المستخدمة من الطاقة الكلية للمصنع‎ 
التكاليف الثابتة‎ oO. ت‎ 
ت . م ب التكاليف المتفيرة‎ 
ت . ك ب التكاليف الكلية ب التكاليف الثابتة + التكاليف المتفيرة‎ 
الخطوط الرأسية ( فى المثلث ) ترمز الى الخسائر‎ 
الخطوط. الافقية ( فى المثلث ) ترمز الى الارباح‎ 
ان خريطة نقطة التعادل تظهر لنا العلاقات التي يمكن ان توجد تنيجة‎ 
٠ (م) التكاليف المتفيرة‎ ٠ (؟) التكاليف الثابتة‎ ٠ التغيير فى )1( معدل الانتاج‎ 
٠ old اسعار‎ (s) 
: وعلى هذا يمكن القول ان تحاليل نقطة التعادل نافعة فى الحالات الآنية‎ 
القصير‎ VI 3 ف تقد در حجم الانتاج وعااقته بالتكاليف والارباح‎ (\) 
٠ ) أي دون ادخال ابة تعديلات على طاقة المصنع الانتاجية‎ ( 
٠ (؟) فى تقدير الارباح المتوقعة عند كل مستوى من مستويات الاتتاج‎ 


-YVA~ 


(tr)‏ فى وضع برامج بديلة واستراتيجيات مختلفة للمشروع Lib‏ للظروف 
التي يعمل فيها ٠‏ 
والاستفادة من تحاليل نقطة التعادل محدود لاسباب منها : 

)1( صعوبة قياس التكاليف ٠‏ فغالبا ما تكون بيانات التكاليف Coll‏ 
الحصول عليها من المشروع خاصة باغراض محاسبية » وليست بغرض 
التسعير ٠‏ 

(؟) الافتراض ببقاء عدة عوامل ثابتة » مثل » طريقة العمل فى المصنع وطريقة 
الاتتاج ومحهودات البيع والاتكارات الفنبة المستخدمة ومحهودات 
المديرين soe‏ 

) سعر البيع مهما تغيرت كمية المبيعات ( انظر الخريطة‎ SLY الافتراض‎ (r+) 
٠ وكثيرا ما يكون ذلك غير مطابق للواقع‎ 


— ۷۹ - 


اسئلة 
— ما هو المقصود بالتمويل العشوائي ? 
— ما هي العلاقة بين التخطيط للتمويل والتخطيط للمبيعات 7 
— اشرح الطرق المختلفة للتمويل ٠‏ 
— ماهو الفرق بين السهم والسند 7 
ae‏ اذكر الانواع المختلفة للاسهم ٠‏ 
ما هو الفرق بين رأس الال الثابت ورأس SUI‏ العامل 7 
— ما هى العوامل التى توثر فى تحديد رأس الال العامل 7 
3 يم نموذجا لتنظيم ادارة للتمويل لاحد المشاريم الصتاعية ٠‏ 
اشرح المقصود بقولنا ان « الرقابة فى التمويل SF‏ وتتأثر بكيان 
المشروع » . 
٠‏ ماهو المقصود بمعدلات التحاليل المالية؟ وكيف xo‏ الاستفادة منهاة 
١‏ اذا امكنك الحصول على المعلومات الآتية من ميزانية احدى الشركات: 


oO خم‎ = 4 | 


P < < a 


( تقدية بالصندوق ( بالحنيهات‎ ees 
Ab was Peleoee 

22100 اوراق قيض 

Pelee‏ بضاعة جاهزة 

ene‏ اوراق دفع 


Voces‏ ارباح قبل التوزيع على الشركاء 
PL ely \oesece‏ 
فما هو : )١(‏ معدل السيولة ٠‏ (؟) المعدل النقدي ء )1( معدل ASUS!‏ 
على رأس المال ٠‏ ثم بين بالتحليل المركز المالي للمشروع ٠‏ 
۱۲ ما هو المقصود dhis‏ التعادل 7 وكيف يمكن تحديدها #7 وماهى 
الفوائد التي يمكن لمشروع عام ان يجنيها من دراسته لنقطة التعادل ٠‏ 


- اله١‎ — 


ادارة الافراد 


في هذا الباب نعرض الاصول العلمية لادارة الافراد 
تطبيقا لمبادىء الادارة التي اوردناها . وعلى هذا فلن نتعرض 
مرة اخرى لتلك المبادىء الا فيما يتعلق مباشرة بالافراد ٠‏ 
فالفرض من هذا الباب ينحصر في ايضاح كيفية تطبيق 
مبادىء الادارة في موضوع متخصص دون الدخول في 


٠. لتفغصيلات‎ oe 
: في مغهوم ادارة الافراد‎ 


ان نجاح اي مشروع يتوقف ‏ الى حد كبير — على درجة فاعلية 
المستخدمين فى ادانهم للاعمال » وهذا يتوقف بالتالي على قدرة المستخدمين 
ومهارتهم ورضاهم واستعدادهم للتعاون ٠‏ من هنا جاءت اهمية ادارة شئون 
الافراد على اسس سليمة ٠‏ فادارة الافراد تتعلق بتهيئة قوة العمل فى المشروع 
وجعلها ماهرة وراضية ومستعدة للتعاون فى تنفد اعمال المشروع دصفة 


- 


مستمرة ٠‏ 
في طبيعة الانسان الفرد : 

الانسان الفرد شيء مادي مستقل » فهو مستقل عن العالم الذي يعيش 
فيه وق تمس الوقت يعتبر جزها من هذا المالم  ٠‏ والانسان ‏ كشيء 


(1) Barnard, The Functions of the Executive. PP. 10 ff. 
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مادي ‏ لا يعتبر فى حد ذاته انسان ٠‏ فالانسان شيء ء حي Lal‏ له القدرة على 
التكيف » له القدرة على التوازن الداخلي ( مع العالم الخارجي ) ء له قدرة 
الاستمرار بالرغم من التغيرات ال 5 ran ae‏ عه ٠‏ وعلى 
هذا شال ان الانسان شيء بيو لوجي بالاضافة الى أنه ث شيء مادي ٠‏ 

ليس هذا فحسب Lily‏ الانسان مخلوق اجتماعي بطبيعته فلا يکن 
ان يعيش الا مع الانسان ٠‏ والدليل على ان الانسان مخلوق اجتماعي هو 
وجود نوعين من الجنس ( الرجل والمرأة ) وحاجتهما الى بعضهما » كذلك الى 
وجود « الابوية » حيث تنشأ العلاقة بالضرورة بين الابن والاب والام ٠‏ 

من هذا التحليل نخرج بالحقيقة الثابتة وهي ان الانسان : )١(‏ شيء 
مادي ٠‏ (؟) شيء بيو لوجي حي ٠‏ () شيء اجتماعي ٠‏ والانسان كشيء مادي 
لا يمكن ان بحتل مكان الانسان الآخرا٠‏ وكون الانسان شىء بيولوجى فاتنا 
تنوقع صراعه فى منافسة الآخرين نحو المأكل بصفة خاصة والبقاء بصفة عامة ٠‏ 
والعلاقات التي تنشأ بين الانسان الفرد تختلف عن العلاقات بين الاشياء 
المادية البحتة فى ان الخبرة والتكيف تؤثر على تصرفات الافراد ( ريما بنسب 
مختلفة ( وعلى هذا فرد الفعل او ردات الافعال بين فردين عبارة عن مجموعه 
من الاتفعالات فى التصرفات الاجتماعية ٠‏ 

والانسان كشيء حي له حاجات . مثل JOU‏ والمشرب والملبس والمسكن 
وكلها ضرورية لبقائه ٠‏ والانسان كشيء اجتماعي له حاجات اجتماعية مثل 
شعوره بالاتتماء الى مجموعة معينة وشعوره باحتلال مركز اجتماعي معين 
وشعوره برضى الناس عنه ٠٠١‏ ويختلف الانسان الفرد عن الحيوان فى ان 
oa‏ القدرة على التفكير وله حاجات فكرية ( تغذية عقلية ) ٠‏ وفى النهايه 
فللانسان حاجات روحانية GLI‏ بخالق الكون ٠‏ 

EE ES 


حاجات جسمانة ۰ 


حاجات فكربة : 


ص YAY‏ س 


لا كان الانسان الفرد بحتاج الى اشباع كل هذه الحاجات SAU‏ ,6 ولم 
كان يعجز بمفرده عن تحقيقها » فانه يلجأ الى التعاون مع الآخرين في سبيل 
تحقيقها + ومن هنا نخرج بحقيقة اساسية وهي : 


ان الآفراد يتعاونون مع بعضهم بالقدر الذي تتحتّى فيه حاجاتهم ٠‏ وعلى 
هذا : 


اذا كانت المنظمة غير قادرة على ايجاد مشجعات كافية لاحداث التعاون 
والمساهمة المطلوبة من الافراد » فانها ( المنظمة ) ستتلاشى ‏ الا اذا تمكنت من 
تحقيق حاجات الافراد بشكل يكون كافيا لاحداث العزيمة والتعاون للعمل » 
حتى يمكن تحويل اللامبالاة الى عمل ايجابي١ ٠‏ 
من حتميات الامور فى الادارة > اذا » النظر الى الفرد فى المنظمة على 
انه انسان ‏ لا كسلعة تباع وتشترى مثل السلع GAM‏ ء بخضع لقانون 
العرض والطلب » اذا زاد عرضه فى السوق قلت اجرته وساءت شروط 
استخدامه » واذا زاد عليه الطلب > زادت اجوره وتحسنت شروط استخدامه ٠‏ 


التخطيبط في شئون الافسراد 


التخطيط للافراد يشمل التنبؤ بما ستكون عليه شون الافراد فى 
المستقبل مع الاستعداد لها ٠‏ وفيما بلي عرض لهذه الشئون الواجب تخطيطها : 

0 حصر الوظائف وتحليلها وتحديد متطلماتها ومكافانها المادية ٠‏ 
(؟) الحصول على المستخدمين اللازمين لشغل هذه الوظائف ٠‏ 

(۳) تهيئة المستخدمين للعمل ( بالتعريف والتدريب والترقية ) ٠‏ 

09 نظم العمل ( ساعات العمل ومواعيده والاجازات والغياب ٠٠الخ ٠)‏ 

)0( الخدمات المختلفة ٠‏ 

ء)خلاء١ صن القاعة او بالاستقالة او بالفصل‎ a انهاء الخدمة‎ (a) 

= فيما يلي فى موضوع pam‏ الوظائف وتحليلها وتحديد 
متطلباتها ثم نستعرض سياسات الافراد المختلفة ٠‏ 


(1) Barnard The Functions of the Executive. 
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حصر الوظائف وتحليلها وتحديد متطلباتها : 

من اهم عمليات التخطيط فى شئون الافراد هي حصر الؤظائف وتحليلهاء 
وحصر الوظائف هو معرفة الاعمال المطلوب القيام بها كما ونوعا ٠‏ والدراسة 
النوعية للوظائف هي ما تسمى : تحليل الوظائف Job Analysis‏ وهي دراسة 
اتتقادية للوظائف لمعرفة طبيعتها والواجبات المكونة لها ٠‏ ويمكن الحصول 
على بيانات تحليل الوظائف اما باستشارة خبراء الادارة فى حالة ما اذا كان 
المشروع frees‏ او بتوجيه اسئلة الى الموظفين او بملاحظتهم اثناء عملم ٠‏ 
وينم كتابة واجبات كل وظيفة فى نموذج خاص يعطى اسما ورقما ٠‏ ويطلق 
عليه الوصف الوظيغي ( لوظيفة معينة بالذات ) + 

وبعد حصر نوع الوظائف المطلوبة يتم تقرير المواصفات المطلوبة مسن 
شاغلي تلك الوظائف ويتم كتابة ذلك ايضا فى نماذج خاصة ؛ يطلق عليهما 
وصف شاغل الوظيفة وبحوي بيانات عن : السن » الجنس » الشهادات العلمية» 
الخضرات » مستوى الذكاء » المظهر العام » والخصائص الجسمانية وغير ذلك 
من البيانات ٠‏ 


عدد الاشخاص الطلوب تميينهم : 
يتوقف عدد الاشخاص المطلوب تعيينهم على : 

(أ) كمية العمل المطلوب تنفيذها » وهذا يتوقف على الطريقة التي يتم بها 
هذا التتفيذ ٠‏ 

(ب) معدل الاستقالات والفصل واتتهاء الخدمة والغياب ٠‏ 


سیاسات الافسسراد 
يجد كل مشروع ضرورة رسم سياسات الافراد التالية : 


٠ سياسات التعيين‎ )١( 

sl SLL )4( 

٠ سياسات الترقية‎ (r) 

SLL ( )‏ التعويضات Soll‏ وغير المادية ( الخدمات ) ٠‏ 


وسنعالج هذه السياسات على التوالي : 


YAo —‏ سم 


ان اختيار الشسخص الملائم للوظيفة من اهم الامور فى ادارة الافراد ٠‏ 
وتواجه المشروعات عدة مشاكل متعلقة بتعيين الموظفين ٠‏ وفيما يلى مجموعة 
من هذه المشاكل التي يجب:اتخاذ قرارات بشأنها لتكون بمثابة قواعد يلتزم 
الاداريون يتطبيقها ٠‏ 

التعيين من داخل المشروع ( بالنقل او الترقية ) » او من خارجه ٠‏ 

ب التعنين gle‏ اساس Sale Shales‏ او اجتياز اختبارات شفوسسة 

او تحريرية : او على اساس الخبرة التي يتمتع بها المتقدم للوظيفة ٠‏ 

— تعيين الموظفين تعيينا دائما او تعيينا تحت الاختبار ٠‏ 

الحد الادنى من الشروط الصحية ٠‏ 

oles —‏ الحصول على الموظفين ( قائمة الاتتظار > المستخدمين الحالبين 

او السابقين : الاقارب والاصدقاء » الجامعات ومعاهد التعليم » 
مكاتب التوظف المتخصصة > الاعلان فى الجرائد والمجلات ) ٠‏ 
وسنعالج فيما يلي انواع الاختبارات التي تعمل للمتقدمين للوظائف : 
الاختبسارات : 
ان سياسة عمل اختبارات المرشحين للوظائف تقلل كثيرا من خطورة 
الحكم بصلاحية ( او عدم صلاحية ) موظف بناء على شهاداته التي يتقدم بها ٠‏ 
ويمكن التمييز بين عدة انواع من الاختبارات : 
اختبارات الذكاء : وهى اختبارات للقدرات العقلية والوعى العقلى للفرد » 
وغالبا ما تحوي هذه الاختبارات على مشاكل تحتاج الى 
استدلال او تدليل شفوي ۰ 

اختبارات فنية : والمقصود منها OLS‏ قدرة الفرد على تنفيذ عمليات معينة 
مثل تصليح UT‏ دقيقة او تشغيل محرك كهرباء ٠٠٠‏ الخ 

اختبارات الشخصية : وبها تقاس تصرفات الشخص العامة واتفعالانه وردات 
افعاله ٠‏ 

اختبارات الميل : وبها يعرف ميل الفرد نحو عمل معين ٠‏ 


~ YAT - 


سياسات التدريب : 
لكي تتم الأعمال لى خر sa):‏ نج تارك الافراد على القيام 
بواجباتهم ٠‏ وهناك فرق بين التدريب والتعليم «فالتعليم معرفة عامة امسا 
الندريبفمعرفة وخبرة شخصية تقوم المؤسسة بتهيئتها لموظفيها ٠‏ ويحدث 
التدريب ف المشروع سواء كان هناك برامج تدريبية معتمدة او لا يوجد 
( وق الحالة الاخيرة يسمى التدرب عشوائيا لا اراديا ) ٠‏ وقد يكون التدريب 
)1( اثناء الوظيفة ذاتها (؟) كما قد يكون التدريب فى شكل محاضرات 
ومناقشات (r)‏ واخيرا قد يكون التدريب بالمراسلة ٠‏ هذا وقد يكون التدريب 
Lele‏ ( اي يشمل عددا كبيرا من الاشخاص ) كما قد يكون التدريب bod‏ 
ولا شمل التدريب الموظفين فقط Lily‏ شمل ( ويجب ان شمل ) العمال 
ايضا » فللتدريب فوائد كثيرة منها :. 
wy (1)‏ التدريب من الكفاية الاتاجية ٠‏ 
(r)‏ بقلل التدرب من الحوادث والاخطاء ٠‏ 
(r)‏ يساعد التدريب على ثبات قوة العمل ومروتها » وذلك بامكان 
احلال الموظفين محل بعضهم فى حال LE‏ احدهم او بعضهم ٠‏ 
(:) يساهم التدريب ف رفع الروح المعنوية للموظفين والعمال ٠‏ 
سياسات الترقية : 
الترقية هي تقل المستخدم الى وظيفة اعلى من حيث المسئولية والسلطة ء 
وهناك عدة اسس للترقية : 
)١(‏ الترقية بالاقدمية حيث يتم ترقية المستخدم بمرور الزمن بصرف النظر 
عن شهاداته او خبرته او قدرته ٠‏ 
(r)‏ الترقية بالشهادات حيث يتم ترقية المستخدم على اساس حصوله على 
شهادات اعلى من التي يحملها ٠‏ 
(©) الترقية بالاختبار ( بالباء ) وفيها يتم ترقية الموظف بعد نجاحه فى اختبارات 
شفوية او تحريرية تعقد لهذا الغرض ٠‏ 
(:) الترقية بالاختيار ( بالياء ) وى هذه الحالة يقوم الرئيس باختيار من يعلح 


¬ YAY - 


للوظيفة الجديدة بناء على تقديره هو وان كان يدخل فى الاعتبار الموامل 
الاخرى مثل الشهادات او الاقدمية ههه الخ ٠‏ 
ولكل من هذه الطرق مزايا وعيوب الا انه من المبادىء المقررة فى الترقية هي : 
)1( ان تكون الترقية على اساس الاصلح ( لاوساطات او 
)¥( ان تكون الترقية للوظائف العليا من بين المستخدمينداخل 
المسروع كلما امكن ذلك ٠‏ 
0 ان تتم الترقية بموافقة الرئيس المباشر للموظف الذي تقرر ترقيته 
ان بعلم الجميع بشروط الترقية مقدما ٠ ١‏ 
ل 0 الرتبة # وهي عكس الترقية ‏ اما )١(‏ لسوء الاختيار (؟) 
او أجراء تأديبي من جانب الادارة ٠‏ 
سياسات التعويض المادي : 
لا يمكن ان يقوم الموظفون والعمال فى ظل النظم الاقتصادية اللي 
تتركز على المال دون إن يدق لي اجر بوش ادي الجهوداتيي ٠‏ وقد 
فکر | لكثيرون من رجال الاعمال والعلماء والفلاسفة على مر الزمن ف 
احسن طريقة لدفع الاجور ٠‏ ويمكننا القول بوجود طريقتين اساسيتين لدفع 
الاجور ٠."‏ 
)\( الاجر See ged‏ بلاقم ميلع انين الكل و قضاء الملستخدم 
العمل بصرف النظر عن العمل الذء ي eb‏ به ٠‏ 
(6) الاجر ا ع Sie Siping‏ المنتحة 
بصرف النظر عن الزمن الذي استغرقهالمونلف او العامل ٠‏ 
وبعاب على الطريقة الاولى OLE‏ العنصر التشجيعى فمهما زاد المستخدم 
من انتاجه فان اجره لایزید وبدلك ستوى من يعمل بجد ومن لا يعمل بجد 
ومن مزاباها ol‏ دخل المستخدم الذي هو سلاح ذو حدين : فشات الدخل 
١١‏ لاحل انه من الضروري أن باون في المشروغ سلم للوظائف رفرس للترقية »© والا انتا 
الموظفون نوع من اللاصالاة . راجع ما قلاد في ١‏ طاهة GLY‏ الفرد ٠»‏ . 


( ؟ ) بقال من المبالغ الني Uae‏ تلفي م دان ١‏ اما المالغ الني تدفع للعمال فبطاق 
علي .ا احور . 
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يوحي بالاستقرار والثبات وعلى هذا فا ممر وض ف المستخدم ان تمرع لعمله 
ومن الناحية الأخرى فان ثبات الدخل قد يودي الى اللامبالاة وعدم الاهتمامء 

اما الدفع بالقطعة فهي طريقة تشجع على زيادة الانتاج الا انها غير انسانية 
حيث باستخدامها يختلف دخول الافراد بحسب قدرتهم الحسمانية والعقلية ٠‏ 

لذلك اهتم العلماء ورجال الاعمال بتصميم طرق اخرى تشمل مزايا 
الطريقتين ٠‏ ومن هذه الطرق )١(‏ طريقة فريدريك تايلور (؟) طريقة جانت () 
طريقة ايمرسون (4) طريقة روان (ه)طريقة هالسي (a)‏ طريقة بيدو ...الخ ١‏ 


اجراءات التعيين : ا 
فيما يلي الخطوات المختلفة التي تنبع عادة فى تعيين المستخدمين ٠‏ 
١‏ الاعلان عن الوظيفة . 
؟ ‏ استلام طلب الاستخدام ومقابلة مبدئية . 
؟ ‏ اختارات . 
؟ — دراسة تاريخ المستخدم ‏ شيادته وخبرته . 
ه ‏ موافقة مبدئية ( أو رفض ) من ادارة المتخدمين . 

1 - موافقة نهائية من الادارة المختصة . 
- الفحص الطبي . 

م التميين . 

4 — تعريف المستخدم بالمتروع . 


تنظيم شون الافسراد 
يتوقف تنظيم شئون الافراد على طبيعة المشروع وحجمه وأهدافه 
وسیاساته ٠‏ ويخضم تنظيم شئوزالافراد لذات المبادىء التي تعرضنا لها فى 
باب التنظيم ٠‏ والسؤال الذي ely‏ اداره أي مشروع هو : 
هل من المفضل نطبيق نظام اللامركزية أو المركزية فى شئون الافراد ٠‏ 
ويتوقف الاجابة على هذا السؤال على ظروف المشروع الا ان المبادىء التي 
سبق ان ذكرناها ‏ ف هذا الصدد ‏ تشير الى الحل الأمثل ٠‏ 


(1) للتوسع راجع ؛ ادارة الإممال الصنامية › ابراهيم هميمي . مكنيه مين تيسن ب القاهرة . 
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وفي الشكل JU!‏ نموذج لخريطة تنظيمية لادارة الافراد فى مشروع 
متوسط الحجم حيث يظهر بها اربعة اقسام رئيسية خلاف الابحاث هي : 
التعيينات » التدريب » العلاقات » والخدمات ٠‏ ( لاحظ ان هذا eg pill‏ 
أخذ ‏ كما يمهم من الخريطة ‏ بنظام المركزية بشئو ئون الأفراد » حيث تقوم 
ادارة الافراد Ly‏ تعلق شئون الافراد ) ٠‏ 


الرقابة في شئون الافسراد 
لكي تنم ادارة الافراد على الوجه الاكمل يجب التاكد من أن قوة العمل 
فى المشروع كافية وماهرة وراضية ومتعاونة فى تحقيق أهداف المشروع ٠‏ 
وسنقوم فيما يلي بعرض بعض المؤشرات التي تعتبر أساسية لقياس مدى نجاح 
برامج ادارة المستخدمين' : 
)١(‏ عدد طلبات النقل من وظيفة الى أخرى : فقد يكون طلب النقل ناتجا من 
سوء الاختيار أو التعيين ٠٠٠‏ الخ 


0 7 التخطيط أو عدم وحودد‎ 
: للتوسع في هذا المرضوع راجح المؤلفات الآنية‎ ) ١١ 
® Filippo, Principles of Personne! ap 1961. PP. 96 ff. 
& Merrihue, Willard; and Katzell, Raymond, „ERI: Yardatick of Employee 
Relations, » Harvard Businesa Review, vol. 33, N*.6, 1955, P. 1 


\4 الادارة‎ gale 
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٠ كمية العمل التي يقوم الموظف أو العامل بانجازها فى زمن معين‎ (a) 
) لاحظ ان هذا مقياس لكفايته الاتناجية‎ ( 
كمية العوادم ( الاشياء والمواد التالفة ) التي تنجت من استخدام كمية‎ (v) 
٠ معينة من المواد‎ 
٠ عدد الموظفين والعمال الاحتياطين لملء وظائف شاغرة‎ (a) 
بالنسبة للاجور والمرتبات السائدة‎ py مستوى الاجور والمرتبات فى‎ (4) 
٠ فى المشروعات المماثلة أو فى المجتمع ككل‎ 
٠ عدد الاشخاص الذين يستفيدون من المكافآت التشجيعية‎ (1+) 
٠ التشجيعية التي يحصل عليها الافراد‎ CTU حجم‎ (11) 
٠ عدد مرات الغياب والتأخير‎ (11) 
٠ الحوادث ومعدلها‎ ote )1١( 
٠ اجمالي مصاريف التأمين المدفوعة لشركات التأمين‎ )14( 
٠ عدد الايام التي أضرب فيها العمال عن العمل‎ )١ (ه‎ 
الشكاوى المرسلة الى مكاتب العمل أو الهيئات الحكومية أو‎ ote )1١( 
٠ النقابية‎ 
أو ظروف‎ Goll! عدد الشكاوى المرسلة للادارة بخصوص التعويضات‎ )10( 
العمل أو الترقية أو النقل ١ء٠ الخ‎ 
وبالطبع لا يكفي معرفة عدد هذه الظواهر وانما من الضروري معرفة‎ 
فيمكن‎ ٠ معدلاتها واسسابها ومقارتتها بالاعوام السابقة وبالمشروعات المماثلة‎ 
الحصول على معدلات الغياب مثلا بقسمة حالات الغياب طوال العام على عدد‎ 
ويمكن الحصول على معدلات‎ ٠ الموظفين الثابتين فى سجلات الشروع‎ 
٠٠٠ الاستقالة بقسمة عدد الاستقالات على عدد الموظفين الثابتين فى السحلات‎ 
: ونحن نشير أيضا الى ضرورة دراسة اسباب هذه الحالات‎ ٠ وهكذا‎ 
فالارقام قد تكون مضللة . كما وأن معرفة الاسباب ضروري لتصحيح أوجه‎ 
ومقارنة هذه المأوشرات بمشيلتها فى الاعوام السابقة فيد فى‎ ٠ الخطا او النقص‎ 
٠ معرفة اتجاهات المستخدمين نحو المشروع على مر الزن‎ 


vai -‏ 
اسئلة 
بت :أن الافراد يتعاونون مع بعضهم بالقدر الذي تتحقق فيه حاجاتهم lee‏ 
؟ ‏ ما هو المقصود بقولنا « انه يجب النظر الى المرد ف المنظمة على 
ان هانسان #6 
© ب ما هو الفرق بين حصر الوظائف وتحليل الوظائف 7 


> — هل يتوقف عدد الاشخاص المطلوب تعيينهم على كمية العمل المطلوب 


ه ‏ ماهى سياسات الافراد المختلفة ? 

# ما هو المقصود بالتعيين من داخل المشروع 7 

7 ل ماهى مصادر الحصول على الموظفين‎ ٠7 

٠ اذكر انواع الاختبارات ثم بين الفرق بينها‎ A 

۹س ما ھی أسس الترقية ? 

7 ماذا يحدث لو لم تكن ترقية المستخدمين على أساس الاصلح‎ ٠٠ 

١‏ - يعتبر المرتب الثابت سلاحا ذو حدين ٠‏ لماذاة 

\_ هل نوافق على الاخذ بنظام اللامركزية فى شئون الافراد + لماذا 7 

ir‏ اذكر بعض المعابير الرقابية لقياس نجاح برامج المستخدمين فى كل من 
الامور )١( : GY‏ النعيين (ب) التدريب (و) التعويض (د) الترقية 
(ه) الروح المعنوية ٠‏ 


. 


الباب الاي عش 
ادارة ال خدمات ال مكتبية 


الفرض من هذا الباب هو عرض الاصول العلمية في 
ادارة الخدمات المكنبية» تطبيقا لمبادىء الادارة التي اوردناهاء 
وعلى هذا فلن نتعرض لهذه المبادىء مرة اخرى الا فيما 
يتعلق مباشرة بالخدمات المكنبية دون الدخول في التفصيلات . 
في مفهوم الخدمات الكتبية : 

ذكرنا فى اللاب الاول ان النشاطات الرئيسية فى أي مشروع ثلاثة : 
نشاطات فنية ( Gas‏ بطبيعة عمل المشروع ( ونشاطات مالية وشئون افراد ٠‏ 
الا انه فى كل المشروعات ‏ مهما كان نوعها # نجد كثيرا من اوجه النشاط 
التى تتعلق بالبريد الصادر والبريد الوارد » بحفظ المكاتبات الواردة وصور 
الخطابات الصادرة » بتلقى المكالمات التلفونية وبارسالها ( سواء كان ذلك بين 
ادارات المشروع أو بين المشروع والهيئات الخارجية ) 6 وكذلك كل ما يتعلق 
بالمكاتب من ناحية شكلها وامكنتها وترتيبها وصيانتها ونظافتها واضاءة 
الحجرات وتهويتها ٠٠٠‏ وكل ما يتعلق بالصيانة والنظافة فى المكاتب ٠‏ وتسمى 
هذه الاعمال « الخدمات المكتبية » ٠‏ وقد اطلقنا عليها هذه التنسمية لان 
هذه SLi‏ لسك Gd ie‏ +:واننا Acs LEA‏ من pope‏ 
لمختلف نشاطات المشروع الاخرى ٠‏ وتسمى ادارة هذه العمليات ادارة 

الخدمات المكتبية Office Management‏ أو آدارة المكاتب ٠‏ 


- At 


التخطبط للخدمات الكتببة 


يقصد بالتخطيط للاعمال المكتية مرحلة التفكير واتخاذ القرارات المتعلقة 
بالاعمال المكتبية والخاصة بتحديد : 
)١(‏ اهداف ادارة المكاتب الواجب الالتزام بها 
(؟) مجموعة العناصر المادية والبشرية الواجب استخدامها مثل الآلات الكاتة 
والحاسية والمكاتب وآلات الطبع المختلفة والاوراق وادوات المكتب 
٠٠٠١‏ والسعاة ٠.٠‏ الخ ٠‏ 
(*) مجموعة السياسات المكتبية 
)4( الاجراءات التفصيلية التي تع فى تنفيد العمليات المكتبية ٠‏ 
(ه) الميزانيات التقديرية للاعمال المكتبية 
(5) وضع البرامج الزمنية اللازمة لتنفيذ العمليات المكتبية الهامة ٠‏ 
اهداف ادارة المكاتب : 
تهدف ادارة المكاتب الى تنفيذ الخدمات المكتبية المتعلفة بادارات 
المشروع المختلفة باقل جهد وبأقل وقت وتكاليف ٠‏ والاعمال المكتبية ليست 
كما سبق ان ذكرنا ‏ مهمة فى ذاتها وانما أهميتها مستمدة من ضرورتها 
لختلف نشاطات المشروع الاخرى ٠‏ 
السياسات المكنبية : 
تجد الادارة ضرورة اتخاذ قرارات فى مشاكل مكتبية تشكرر باستمرار 
وفيما بلي نموذج لبعض السياسات المكتبية : 
)\( سياسات تتعلق بالبريد الصادر : 
طريقة الكتابة المبدئية PLU‏ الصادرة ( ole‏ — اختزال ) ٠‏ 
طريقة أخذ صور اضافية للرسائل الصادرة ( بالات طبع خاصة أو 
بالكتابة) . 
(؟) سياسات Gas‏ بالبريد الوارد : 
طريقة وميعاد احضار البريد الوارد من مكتب البريد ٠‏ 
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طريقة فتح الخطابات ( باليد او بآلات حديئة ) ٠‏ 
طريقة قراءة الخطابات والمسئولين عن ذلك ٠‏ 
_ اسس تصنيف الخطابات الواردة تمهيدا لتوزيعها على الادارات 
المختصة ٠‏ 
(r)‏ سباسات تتعلق بالمكاتبات والاتصالات بين اجزاء ا مسر وع : 
الشكل المادي للاتصالات ( كتابية أو شفوية ) ٠‏ 
طريقة الاتصال ( اتصال مباشر بين الموظفين أو بواسطة سعاة ) ٠‏ 
(4) سياسات تتعلق بحفظ البريد الوارد والصادر : 
ك deb‏ المستصدات. والخطانات Coll‏ نفلها' وثلك "الوا alec)‏ 
منها قورا. 
ب أسس الفهرسة ( الفهرسة على أساس الاسم أو الموضوع أو 
المنطقة الحغرافية ) ٠‏ 
)6( سياسات تتعلق بالنماذج المستخدمة فى المشروع : 
ت طبع النمادج أو شراؤها جاهزة ٠‏ 
ee‏ أسس صرف النماذج للادارات المختلفة ٠‏ 
(a)‏ سياسات تعلق بالاستعلامات : 
ب تسجيل أو عدم تسجيل تحركات الرؤساء الاداريين ٠‏ 
كيفية التصرف فى حالة الزائرين الذين ليس لديهم وقت للاتنظار ! 
(۷) سياسات النظافة والصيانة : 
دورية الصانة والنظافة ٠‏ 
طريقة الصيانة والنظافة ( بدوية او بآلات حديثة ) ٠‏ 
(a)‏ سياسات تتعلق بالتليفونات : 
ب مدى السماح بالاتصال المباشر بالادارة العليا ٠‏ 
ب مدى السماح بالمكالمات الشخصية ٠‏ 
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المناصر المادية الواجب استخدامها في الاعمال المكتبية : 
يمكن عرض العناصر المادية فى الاعمال المكتبية فى القائمة الآنية : 

. المكاتسب‎ fH} 
. ) (ب) المقامد ( مقاعد المكاتب والمقاعد المخصصة للزائرين‎ 
. المفروشات الارضية‎ (>) 
5 ) الخ‎ oe ادوات المكتب ( اقلام ۰ عير‎ (a) 
. (ه) تليفونات‎ 
. الكاتية واوراق الاستنسل والكربون ... الخ‎ UM المادية والكتابة على‎ LEM رو) اوراق:‎ 
. الطبع والنسخ ... الخ‎ CYT, (ز) الآلات الكائبة والحاسبة‎ 
. ملفات الحفظظ‎ (>) 
. (ط) ادوات التنظيف والصيانة وقطع الغيار‎ 

وتعتبر هذه العناصر المادية أساس الميزانيات التقديرية الواجب القيام 
بها le Loeb‏ اداة من ادوات التخطيط والرقابة ٠‏ ويمكن الاستفادة من نماذج 
الميزانيات التقديرية السابقة تصويرها فى رسم الميزانية التقديرية للاعمال 
المكتبية ٠‏ 


الاجحراءات المكنبية: 

تنعلق الاجراءات المكشية بالخطوات التفصيلية التي ت تتبع فى تنفيد 
العمليات المكتبية ٠‏ وتخضع الاجراءات المكتبية للمبادىء 7 ذكرناها فى 
التخطيط ٠‏ الا انه بحب الاشارة هنا بصفة خاصة الى ضرورة عمل خرائط 
انسياب الاجراءات لمعرفة المستوبات الادارية التى ترتبط بها الاعمال المكتبية. 
فاذا زادت هذه المستويات عن الحد ال ملام تطلب الامر اعادة اقرار اجراءات 
جديدة غير معقدة Vy‏ سيطر الروتين على الجهاز الاداري ء٠‏ وبذلك تشل 
jaa! XS >‏ + 

تنظيسم الاعمال المكتبية 

لا يمكن اتمام الاعمال المكتبية على خير وجه دون تحديد للمسئوليات 
والسلطات sl ٠٠١‏ دون تنظيم ٠‏ وبخضم € الاعمال المكتية لذات 
soul!‏ « التي درسناها فى باب التنظليم ٠‏ الا اننا نشير الى مو ضوع خاص 
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بالاعمال المكتبية يعتبر من المشاكل الاساسية فى الادارة : وهسو موضوع 
الم كززبة واللامركزية فى الاعمال المكتبية “أي الى اي مدى يسمح للادارات 
المختلفة بالقيام بالاعمال المكتبية الخاصة بها ٠‏ هل يكون لكل ادارة اقسام 
خاصة بالبريد الوارد والصادر والحفظ والتليفونات والنظافة والصيائنة 
والاستعلامات ء٠٠‏ أم توجد ادارة مركزية تقوم يكل هذه الخدمات 7 
وتختلف الاجابة على هذا السؤال باختلاف فروف المشروعات »م ولكن 
المبادىء التي ذكر Lab‏ فى هذا الموضوع تشير الى الحل الامثل ٠‏ 


وفيما بلى قائمة نموذجية بالاعمال المكتية المختلفة ١‏ : 
اولا — عمليات كتابية تتعلق بالبريد الصادر : 
١‏ ب الكتابة المبدئية للفكرة والمعلومات التي تحوها الرسالة سوك 
باليد أو بالاختزال ١ ٠‏ 
ب oto!‏ النهائية لارسالة ( على الآلة الكاتبة ) ۰ 
> س أخذ صور اضافة للرسالة الصادرة سواء بالات الطباعة أو باليد 
انيا ‏ عمليات الحفظ ( الارشيف ) : 
ا وضع الفهارس وطرقة الحفظ ٠‏ 
ب ل وضع الرسائل والميتندات ىف ملفاتها حسب نظام الفهارس 
الموضوع ( حتى يمكن الرجوع بسهولة الى أي مستند في 
المستة ٠‏ 
< سحب 3 المطلوب الرجوع الها من ملفاتها واعادتها ٠‏ 


: عمليات تتعلق بالنماذج المستخدمة‎ — UU 


| ب تصميم النماذج الواجب استخدامها او اعادة تصميم النماذج 
المستخدمة حاليا ٠‏ 


ب ل الاشراف على طبع النماذج بعد تقدير الكميات المطلوبة ٠‏ 


Davis, Lawrence : Office Administration. (1)تتصرفامن:‎ 
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: عمليات المريد الصادر والوارد‎ — lal, 

أل بالنسبة للبريد الوارد فهناك عمليات احضار البريد الوارد مسن 
مكتب البريد ثم فتح الخطابات وقراءتها وتصنيفها ( بغرض 
توزيعها على الادارات المختصة ) ثم توزيعها : 

ب ل بالنسية للبريد الصادر فهناك عملية تجميع الخطابات الصادرة 
من الادارات المختلفه وغلقها ووضع طوابع البريد عليها م تسجيلها 
فى دفتر الصادر ٠‏ 

ج ب بالنسبة للبريد بين الادارات فهناك عملية استلام وتسليم 
المكاتبات من والى مختلف الادارات والاشخاص ٠‏ 


خامسا ‏ عمليات تتعلق بالمكاتب ذاتها : 
ب س وضع افلام واوراق ooe‏ وغير ذلك من ادوات المكتب على 
مكاتب cL $I‏ الاداريين ٠‏ 


سادسا ‏ عمليات تتعلق بالتليفونات : 
 ]‏ استقبال المكالمات التليفونية الواردة وتوزيعها على اصحابها ٠‏ 
ب ل ارسال المكالمات التليفونية خارج المشروع ٠‏ 
ج الاتصالات التليفونية الداخلية بين اداراتالمشروع المختلفة ٠‏ 
د انشاء وحفظ دليل تليفونات خاص للمشروع ( يحوي الاشخاص 
والعيئات التي تمم المشروع فقط ) ٠‏ 


سابعا الاستعلامات : 
١‏ - استقبال الاشخاص الدين بريدون زبارة الرؤساء الاداربي 
وتسهيل مأموريتهم ٠‏ 
ب س تسجيل حركات الرئساء الاداريين عند الدخول والخروج te‏ 
للزد على من يظليهم * 


-Yaa- 
: امنا النظافة والصيانة‎ 

أ _ صيانة المباني والاثاث ٠٠٠١‏ الخ ٠‏ 

ب — شراء اللوازم وا مهمات اللازمة للصيانة والنظافة ٠‏ 

ج نظافة الحجرات والطرق والممرات ٠٠٠١‏ 

د تهيئة الاضاءة والتهوية ودرجة الحرارة المناسية ٠‏ 
اختيار الاثاثات المكتبية : 

وهذه ‏ تشمل : 

أس المكاتب ٠‏ 

ب المقاعدء 

+ الآلات ( الكاتبة والحاسبة ٠..الخ‏ ) ٠‏ 

هذا وبحب ان تنوه الى ان الكثيرين من رجال الادارة يطلقون على 
هذه الاعمال السابق ذكرها بالشئون الادارية ٠‏ وهم فى ذلك يقعون فى خطا 
كبير » فشتان بين الشئوزالاداربة والشئون المكتبية ٠‏ 


الرقابة على الاعمال المكتبية 

لكي تتم الاعمال المكتبية على خير وجه يجب ASTI‏ من أن ما تم او 
يتم ب من الاعمال المكتبية مطابق لما اريد اتمامه poles ٠‏ الرقابة ‏ كاي 
رقابة  lll wood: Lint‏ الرقابية وقياس الآداء ومعرفة الانحرافات 
وتصحيحها ٠‏ وقبل ان نذكر بعض العايير الرقاجية يجدر بنا الاشارة الى 
ضرورة استخدام الميزانيات التقديرية باعتبارها من- اهم الادوات الرقابية ٠‏ 


معاير رقابية في الاعمال المكتبية : 
_ عدد الكلمات التي تسنطيع السكرتيرة ( او السكرتير ) كتابتها فى 
الدقيقة سواء بالطريقة العادية او بالاختزال او على الآلة الكاتة ٠‏ 
— عدد الصور الاضافية الممكن الحصول عليها فى الدقيقة ء 
ب عدد الخطابات التى يمكن فتحها فى الدقيقة ٠‏ 
# عدد الخطابات التي بسكن قراءتها فى الدقيقة ٠‏ 


“Peer 


— الوقت اللازم لوضع طوابع بريد على BL‏ خطاب صادر ٠‏ 

عدد الخطابات التى يمكن وضعها فى ملفاتها فى خمس دقائق ٠‏ 
one —‏ الا ان التى' سكن oye ere‏ ملقاتها ق کن Bs‏ + 
_ عدد المكالمات التليفونية التى يمكن الرد عليها فى خمس دقائق ٠‏ 
عدد المكالمات التليفونية التى يمكن طلبها فى خمس دقائق ٠‏ 
ote‏ الاشخاص الممكن ا فى خمس دقائق ٠‏ 

عدد المكاتب التي يمكن تنظيفها ففخمس ٠ pls‏ 

_ تكاليف كتابة خطاب على الآلة الكاتبة ٠‏ 

_ تكاليف اخذ صورة اضافية لخطاب صادر ٠‏ 

كول عالق ارال الخطاناك اناده + 

ت كال SU Ble‏ فى Nee dee‏ وسكا 
نلاحظ ان كل هذه lll‏ اقتصادية اي تتعلق بدرجة استخدام العناصره 
وهناك oles‏ اخرى مماثلة فى الاهمية وهى المعاير الاجتماعية التى تقيس مدى 
La,‏ العملاء والموتلمين poy alls‏ والؤسطاء ++ عن الأعتال المكتنية وق Lat,‏ 
ان هذه المعاير الاخيرة اهم من المعاير الاقتصادية لانها تتعلق تعلقا مباشرا 

بسمعة المشروع وصورته الذهنية عند جماهيره ٠‏ 


اسل 
١‏ ماهو المقصود بالخدمات المكتبية 7 وما الفرق ينها وبين Opt‏ 


الاداريةة 

? ما هو المقصود بالتخطيط للخدمات المكتبية 9 ومن بقوم به‎ _ ٣ 

7 هل توافق على اتباع نظام اللامركزية فى الاعمال المكتبية‎ ٣ 

» ب ارسم خريطة تنظيمية لادارة مركزية للخدمات المكتبية مبينا اختصاص 
كل قسم من اقسامها ٠‏ 

2 اشرح كيف يمكن الاستفادة بالميزانيات التقديرية فى الاعمال المكتبية ٠‏ 


¥ ¥ ¥ 
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الباب SIO!‏ عش 
الادارة العامة ' 


ما هو المقصود بالادارة العامة ؟ وما الفرق بين الادارة العامة 
وادارة الاعمال ؟ هل هناك فروق جوهرية في المبادىء ام مجرد 
فروق في التطيق ؟ هل تعتبر الادارة العامة موضوعا 
متخصصا من الموضوع الاكثر شمولا « الادارة ») ٠‏ اسئلة 
نسعى للاجابة عليها في هذا الباب ء كما نسعى ايضا الى 
ايضاح المقصود بالتخطيط القومي والتنظيم الاداري والقيادة 
والرقابة الادارية باعتبارها عناصر الادارة العامة . 


في مفهوم الادارة العامة : 

» الادارة العامة ¢ Public Administration‏ موضوع متخصص من 
الموضوع الاكثر شمولا « الادارة » ٠‏ فالادارة كما نعرف هي تنفيذ الاعمال 
بواسطة آخرين عن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة مجهوداتهم ٠‏ فاذا 
كانت هذه الاعمال عامة » اي تنعلق بتنفيذ السياسة العامة للدولة » اطلق على 
الادارة فى هذه الحالة « الادارة العامة » ٠‏ وهى بهذا تشمل الاعمال الحكوميه 
على اختلاف انواعها » اقتصادية كانت او اجتماعية » زراعية او صناعية › 
تجارية او مالية » صحية او دفاعية » بحرية او جوية » تنعلق بالشرطة او 


: بعالج المؤلف موضوع الادارة العامة بتوسع في مؤلف آخر بالمنوان الالي‎ )١( 
البادىه واللظربات › دراسة هيكلية تانونية في لبنان والجمهررية المرببة‎ ١ الادارة المامة‎ 
ء‎ ) 1۹١4 ( . المحدة‎ 


eof — 


بالسجون » بالمستشفيات او بالمدارس > CL‏ الصواريخ او بانشاء الطرق 
والكباري ؛ بدفع تعويض للمحاربين القدامى او برعابة الطفولة ..٠‏ الخ ٠‏ 
فالادارة العامة تهدف الى تحقيق اهداف عامة » بتنفيذ السياسة العامة للدولة. 

ويتفق الكثيرون على هذا التعريف للادارةالعامة ٠‏ فيعرف قيفر Pfiffner‏ 
وزميله الادارة العامة بانها « تنسيق المجهودات الفردية والجماعية لتنفيذ 
السساسة العامة » ١‏ . 

وقول لبونارد white ۲ col ge‏ انالادارة العامة « تتكون من جميع 
العمليات التي تستهدف تنفيذ السياسة العامة » ٠‏ 

فالادارة العامة نشاط يتعلق « بالتنفيذ  »‏ تنفيذ السياسة العامة 
للدولة ٠‏ وى هذا يقول محمد توفيق رمزي ؟ ان الادارة العامة « نشاط 
الجماعات المتعاونة فى خدمة الحكومة فى الاداة التنفيذية على وجه التخصص 
لتحقيق اهداف عامة مرسومة يعبر عنها بالسياسة العامة » ٠‏ 

وبالرغم من ان الكثيرين يتفقون على مفهوم الادارة العامة الا ان هناك 
اختلافا فى وجهات النظر حول الفرق بين الادارة العامة وادارة الاعمال ٠‏ 


الفروق بين الادارة العامة وادارة الاعمال : 
يرى البعض ان هناك فروقا جوهرية بين الادارة العامة وادارة الاعمال 
بينما برى البعض الآخر ان الفرق ف المجال فقط ولكن المبادىء الاساسية 
واحدة ٠‏ ونلخص فيما بلي ما قاله « جلادن » عن الفروق الجوهرية بين 
الادارة العامة وادارة الاعمال ot‏ 
اولا : يعمل المشروع العام عادة فى ظروف احتكارية بينما تسود المشروعات 
الخاصة روح المنافسة الحرة ٠‏ 
ثانيا : يجب على الموظئف العام وهو بردي acl‏ في نطاق الادارة العامة 
ب أن يلتمس روح الخدمة العامة »> فليس المقصود من الادارة العامة 


(1) Pfiffner, Public Administration, P. 5. 
42) White, Introduction to the Study of Public Administration. 


. )استاذ الادارة العامة ومدير ممهد الادارة العامة بالجمهررية المربية المنحدة‎ ۴ ١ 
U} Gladen, The Hasentials of Public Adnunistration. 
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تعن ارا ١‏ بل بتكي سفت عامة a o‏ 

الثا : يجب على القائمين على شئون‌الادارة العامة التزام قاعدة المساواة a‏ 
gets!‏ رن ايثار بعضهم بأنواع ممتازة من الخدمات ٠‏ 

رابعا : الغالب فى نطاق الادارة العامة أن يعمل الموظف بصفته لا باسمه ٠‏ ومن 
ثم فان الجمهور لا tee‏ ان يعرف اسم الموظف الذي يعامله » ولمذه 
القاعدة استثناءات فى بعض الاحوال ٠‏ 

خامسا : بهيمن على الادارة العامة قاعدة المسئولية العامة » فرجال الادارة 
العامة مسئولون عن تصرفاتهم أمام الجمهور ٠‏ وتتحقق هذه المسئولية 
بعدة طرق السياسية منها والقضاكية ٠‏ 

Lol‏ : تخضع الادارة العامة لقاعدة تزويد الافراد بكافة المعلومات التي 
تعنيهم على استعمال حقهم فى الرقابة ٠‏ ولهذا فان من واجب الادارات 
العامة اعداد وسائل الاعلام « وتسهيل مهمة الافراد فى الحصول على 
ما يشاؤون من معلومات > وعدم حجب تلك المعلومات الا فى الحدود 
التي تقتضيها المصلحة العامة ٠‏ 

سابعا : وتتسم المشروعات العامة بخضوعها لتنظيم يتم على نطاق واسسع 
وتفرع Ee‏ الصفة كثير من المشاكل التي يواجهها علم الادارة 
العامة فى الوقت الحاضر ٠‏ 

ثامنا : ما كانت المشروعات العامة لا تخضع لظروف المنافسة الحرة التي 
تسود المشروعات الخاصة كقاعدة عامة » فققد أصبح من المقرر 
الاستعاضة عنها بقاعدة اختبارات الكفاية : التى بقصد مسن وراتها 
الكشف عن الكفايات فى الاشخاص وايجاد الحوافز لزيادة الاتتاج ٠‏ 
هذا ويرى سليمان الطماوي ١‏ فرقا آخرا فيقول : « ان الادارة العامة 
تسير وتحيا فى فلك القانون الاداري وان لهذا القانون أثره المباشر على 
كافة الموضوعات ال تثيرها دراسة الادارة العامة » ٠‏ 


)1( سليمان محمد الطماوي : مباديه هلم الادارة العامة 6 ص T1‏ وما بمدها . 


الخد 


ومن الذين يعتقدون بعدم وجود فروق جوهرية ف المبادىء بين الادارة 

العامة > وادارة الاعمال » هنري فايول وليونارد هوات ؛ وقد سبق أن 

أوردنا النص الحرفى لتعبيراتهم بهذا الصدد ٠‏ 
وليس هناك فى رأينا ‏ فروق استراتيجية كما يبدو لاول وهلة بين 

ادارة الاعمال العامة وادارة الاعمال الخاصة بالصورة التى أظهرها جلادن 

اولا 9 كثير من المشروعات الخاصة تعمل ايضا ف ظروف Co!‏ 4 ودراسه 
ques‏ فى الاعمال بأمريكا gs‏ للاقتناع بهذا الاعتراض ٠‏ 

ثانيا : لكي ينحح المشروع الخاص يجب على مديريه وموظفيه أن يشعروا 
وخدمات ٠‏ والدافع الى هذا هو الحصول على الارباح » ويخلط 
الكثيرون بين الغرض والدافع ٠‏ 

ثالثا : لكي ينجح المشروع الخاص © يحب على ا ا قاعدة المساواة 
w‏ المستهلكين وین الموردين والجمهور daa‏ عامة 4 ولا يختلف 
ذلك باختلاف نوع المشروع فهذه أحد الميادىء الاخلاقية المعروفة ٠‏ 

bal,‏ : لا يمنم اطلاقا أن يتم العمل فى المصالح الحكومية على أساس اسماء 
الاشخاص » كما لا يمنع ان نتم العمل فى المشروعات الخاصة على 
أساس صفة الشخص 4 بل أن اتمام الاعمال على اساس الاشخاص فيه 
كثير من الروح الانسانية والتي يجب ان تغلب على الاعمال سواء كانت 
خاصة ام عامة ٠‏ 

خامسا : مديرو المشروع مسئولون امام مجموع المساهمين والمسوردين 
والتحار وا لمستخدمين والعمال والمستهلكين والمجتمع dine‏ عامة ٠‏ 
فمديرو المشروع مسئولون مسئولية اجتماعية تتساوى مع مسلوليه 
الاداري فى الحكومة ٠‏ 

pt على المعلومات المتبادلة ونظم الاتصال ؛ ولا‎ oly ان العمل يتم‎ : Lol 
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هذا على الاعمال العامة بل بتعداه الى المشروعات الخاصة ٠‏ 
سابعا : ان التنظيم على نطاق واسع ليس من صفات المشروعات العامة بل ان 
بعض الشركات الامريكية تبدو اكثر تعقيدا مسن بعض الحكومات 
الصغيسرة ٠‏ 
ثامنا : ان نجاح الاعمال الخاصة يتوقف على اختيار الموظفين الاكفاء ٠‏ 
هذا وقد اعترف جلادن نفسه بأن الفروق التى ذكرها قد لا توجد ‏ من 
eta‏ انق المنتروعات الخافة Slog elles‏ القامة + + 
يتضح من التحليل ان الفرق الاستراتيجي بين الادارة العامة وادارة 
الاعمال أن الاولى هي ادارة الاعمال الحكومية أي فى قطاع الحكومة »> أما 
ادارة الاعمال فانها Glo‏ بقطاع الاعمال الخاصة أي الذي يمتلكه أفراد أو 
مجموعة من الافراد سواء فى شكل مشروعات فردية أو فى شكل شركات 
تضامن او توصة او مساهمة ٠٠‏ الخ + فالفرق ‏ اذن فى « المجال » وليس 
فرق فى المبادىء + فمبادىء الادارة المجردة واحدة » فاذا كان المجال فى 
القطاع الخاص قيل : ادارة الاعمال الخاصة » واذا كان « المجال » في القطاع 
العام قيل « ادارة الاعمال العامة » تمييزا لها عن ادارة الاعمال ٠‏ وف Lal,‏ 
نسمية ادارة الاعمال العامة بهذا الاسم اقرب الى الوضوح من قولنا الادارة 
العامة ٠‏ فلفظ الادارة العامة ترجمة للمفهوم الا تجليز ي Public Administration‏ 
وعلى هذا فالصلة بين ادارة الاعمال العامة وادارة الاعمال الخاصة صلة 
وثيقة » والمبادىء المجردة التي تحكم الاثنين واحدة ١‏ الا انه يمكن تمييز 
ثلاثة فروق جوهرية ناتجة من المجال ذاته ( المجال الحكومي ) وهي : 
)1( الارتباط بالسياسة 
(۲) الارتباط بدستور الدولة وقوانينها الاساسية والفرعية 


(©) حجم التنظيم ٠‏ 


)1( راجع ما قاله لبونارد هوابت وهئري فابرل في الباب الثاني ؛ القوانين الاساسية في الادارة 


مبادی؛ الادارة Yee‏ 


۳۰٦ -‏ 
اولا : الارتباط بالسياسة : 
ترتبط الادارة العامة ارتباطا وثيقا بالسلطة التشريعية والت ركيب 
الا للمجتمع ٠‏ 
فتحديد الاهداف ورسم السياسات فى المشروع الخاص jee‏ في 
صم أعمال الاداري فى المتسروع » Whey‏ ما يتوقف على اعتبارات اقتصادية 
محضة ٠‏ أما فى الادارة العامة فان تحديد الاهداف القومية والسياسات العامة 
يدخل فى صميم نشاط السلطة السياسية وكثيرا ما تنوقف على اعتبارات 
سياسية واجتماعية بخلاف الاعتبارات الاقنصادية ٠.١‏ 
ومن ناحية اخرى فان السلطة السياسية تراقب اعمال الادارة العامة حيث 
تم محاسبة الوزراء أمام المجالس النيابية ٠‏ 


ثانيا : الارتباط بدستور الدولة وقوانينها : 

ترتبط الادارة العامة ارتباطا جوهريا بدستور الدولة وقوانينها الادارية. 
فيحكم الدستور والقوانين | الاداريهة تصرفات الاداربين والموظفين العموميين٠‏ 
ومن المشاهد ان القوانين تتغلغل فى مختلف الامور الحكومية سواء كان ذلك 
يتعلق بصرف اموال او قبضها ؛ بتعيين موظفين او نقلهم أو ترقيتهم ٠٠١‏ الخ. 


> في حجم التنظيم‎ : IL 

يتوقف عبء الادارة العامة على القيم الفلسفية السائدة فى المجتمع ٠‏ 
فاذا كان المجتمع ومن Ob‏ « احسن حكومة هي التي تحكم اقل ما يمكن © 
cad “oa‏ العامة صوتها الى ce‏ على جنا a‏ اقزر الو امير 
والقضاء والدفاع ) ٠‏ وقد تندخل فى القيام ببعض الاعمال المنظمة فى النشاط 
gs Sess Sy‏ ا و 
ومن ناحية اخرى tid‏ المجتمع بأنه من واجب الحكومة تحقيق 
الرفاهية للمجتمع ككل ء وفى هذه الحالة يكون عبه الادارة العامة كبيرا ٠‏ 


baw‏ للاهداف والسياسات القومية . كما انه Xe‏ القول بان الحمسة الممومبة للمساهمين 
vgn‏ بمنابة dbl.‏ نشر dw‏ 5 


avey Ss 


وكلما كان عبء الادارة العامة كيرا » كان التنظيم الاداري تنظيما 
Law‏ معقدا # حيث دكثر عدد الوظائف والموظفين وتزيد المستويات الادارية 
٠١‏ الخ + ولذلك كثيرا ما يقال عن هذه التنظيمات الحكومية الهائلهة 
« بالبيروقراطية » Bureaucracy‏ . وتحل كلمة اليروقراطية محل 
« التنظيم » وتصبح هي مفهوم التنظيم الضخم فى الجهاز الحكومي ٠‏ 


اثر تغير وظيفة الحكومة : 

وتغير وظيفة الحكومة pe‏ معه ‏ بداهة ‏ أهداف الدولة العامة 
وسياساتها العامة » وتصبح عملية التخطيط لتنفيذ الاعمال شيئا ضروريا ٠‏ كما 
بتغير الهيكل التنظيمي للجهاز الحكومي فيتطلب الامسر زيادة المستويات 
الادارية ؛ وتحدث كثير من المشاكل المتعلقة بالسلطة ودرجة تفويضها » ويتخذ 
نمط القرارات الاداربة ACs‏ حدیدا ينبع من البيروقراطية ٠‏ وتصبح مهمة 
« الاتصال » ضرورية ومعقدة حيث تبعد المسافة بين الم ؤُوسين والرؤساء 6 
بين التابعين والقادة ٠‏ كما يزداد one‏ الموظفين والمشاكل المترتبة على 
اختيارهم وتدربهم ومكافأتهم وترقيتهم وت ركهم الخدمة » وبدلك يلعب 
العنصر الانسانى دورا جديدا ٠‏ كما ان الجهاز الاداري lbs‏ رقابة فعالة 
على موارد الدولة وايراداتها وحساباتها ٠٠‏ كل ذلك بودي منطقيا الى ضخامة 
مسئولية الرئيس الاداري » ويتطلب الموقف ان تكون له السلطات اللازمة ء 
ليضطلع بمهام أموره وهو فى كل هذا تحت ضغط الرأي العام والشعمسب 
وممثليه.٠‏ 


التخطيط القومي 


لا ye‏ تصور اتمام الاعمال فى المجال الحكومي دون تخطيط كما 
ed wl Gis‏ هذا واد ba‏ عاد جور Msg‏ التخطيط القومي 
الشامل : والتخطيط القومي الجزأي » التخطيط الاقتصادي » والتخطيط 
الاجتماعي : التخطيط الطويل gall‏ والتخطيط القصير الاجل ٠‏ فالتخطيط 
القومي الشامل بهدف الى التحكم فى مختلف النشاطات بغية الوصول الى 
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الاهداف الموضوعة ٠‏ أما التخطيط الجزئى فهو يهدف التغلب على أزمة من 
الازمات » كما قد يكون التخطيط متعلقا بمنطقة معينة من المناطق فى الدولة 
بقصد انعاشها او تطويرها ashy ٠‏ التخطيط الاقتصادي عدة صور منها : 
التخطيط الزراعي » التخطيط الصناعي > والتخطيط التسوبقي أو التخطيط 
التحاري ٠‏ 
هذا » ويعتبر تحديد الاهداف الاساسية القومية من أهم وظائف السلطة 

السياسية » فهي بذلك خارجة عن نطاق الادارة العامة > أما الامور التفصيلية 
والسياسات المتشعبة من هذه السياسات الاساسية فهي من صميم عمل الادارة 
العامة ء٠‏ 

ومن وجهة النظر الادارية يمكننا القول ان « القانون الاداري © يعتبر 
بمثابة سياسات تحكم تصرفات الرؤساء والمرؤوسين فى تنفيذهم للاعمال 
العامةه٠‏ 

وف كل الاحوال يتطلب الامر من الحكومات رسم خطة وبرامج عمل ٠‏ 
لا تختلف اختلافا جوهريا من dol‏ خضوعها لمبادىء الادارة عن المبادىء 
التى ذكرناها فى التخطيط ٠‏ 


التنظيم الاداري : 
التنظيم هو الاداة التي بواسطتها يستطيع الرئيس الاداري الاعلى » 

الدولة » الوصول الى الاهداف القومية التي حددتها السلطة السياسية ٠‏ ففي 
التنظيم تنحدد المسئوليات > وتتحدد السلطات الممنوحة لكل فرد فى الهيكل 
التنظيمي ٠‏ وكلما كان تنظيم الجهاز الحكومي خاضعا لمبادىء ا 
المجردة ( اللاب الخامس ) زاد احتمال فاعليته تتيجة لتحرده مسن 
٠ a hee?‏ تقضي مبادىء التنظيم ح كنا رآنا ب بضرورد 

د ( التنظيم ( ) حول الوظائف دون الاشخاص + حيث بتم تقسيم الواجبات 
موضوعية » وحيث يتم تحديد المسلولية والسلطة طبقا للمبادىء 
العلمية للتنظيم وذلك بالنسبة الى الامور الآنية : 
)1( تحديد نطاق الاشراف لكل رئيس اداري ٠‏ 
(؟) تحديد مدى المركزية واللامركزية ٠‏ 
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(۳) تحديد مدى.السلطات الممنوحة للادارة المحلية ٠‏ 
) مدى استخدام ew‏ التنظيم الفيدرالي ٠‏ 

(o )‏ مدى استخدام اللحان والحالات التي تستخدم فيها ٠‏ 
)0 تحديد المواصفات الوظيفية لكل منصب اداري فى الهيكل التنظيمي ٠‏ 
Ado (v v)‏ كفماءات الذين سيشغلون هذه المناصب تمهيدا لتعيينهم وتهيلتهم 

لمذا العمل ٠‏ 
(A)‏ واخيرا تصوير العلاقات الافقية والرأسية فى شكل خرائط تنظيمية ٠١‏ 

القيادة الادارية 
بر ا fe‏ رو“ 5 Weer‏ 

أن ضخامه حجم a‏ الحكومي 4 واتعدد المناصب الاداربه تطلب 
ضرورة توافر مهارات قياديه للرؤساء الاداريين حتى يستطيعوا بث روح 
العمل والتعاون الاختياري ف ذلك الحهاز الضخم ٠‏ وبدون القيادة الادارة 
يصبح الهيكل التنظيمي مفككا عاجزا عن تحقيق الاهداف التى وجد من 
وتظهر اهمية القيادة الادارية أيضا فى القرارات المتخذة والتى تتطلب قدرا 
تظهر ايضا فى ايصال المعلومات الى المرؤوسين والحصول على المعلومات منهم 
وخصوصا انه كلما زاد حجم التنظيم بعدت المسافة بين الرؤساء والمرؤوسين » 
واختلطت الحقائق بالبيانات الزائفة ٠‏ ومن هنا فلهرت أهمية القيادة الادارية 
والتوجيه الاداري ! لسليع ٠‏ 

الرقابة الادارية 

ان وجود الخطط والبرامج لا gh‏ بفائدة الا اذا تأكد الاداريون ان ما تم 
أو يتم # مطابق لما اريد اتمامه ٠‏ ونظرا لضخامة الجهاز الحكومي وتعدد 
الوظائف والموظفين والاعمال فاننا تتوقعم وجود نظم محكمة للرقابة على 
الموظفين وعلى الاموال ٠‏ وبالرغم من ان الرقابة هي وظيفة كل رئيس اداري 

١(‏ ) لمرفة كبفبة اميم الهباكل التنظيمية راجع موّلفنا بمنوان : لالحة في التنظيم الاداري 


yams . ve healt‏ مة > Ae}‏ تنطايمية واوصاف وظليفية للر حدات الاداربة مسستمدة من التشربع 
الابناني 1535 . 
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الا أن الحكومات دأبت على اسناد بعض عمليات الرقابة الى هيئات مركزية » 
غالبا ما تكون مسئولة مباشرة امام الرئيس الاداري الاعلى فى الدولة ٠‏ ومن 
بين الاجهزة المركزية التي تقوم بوظيفة الرقابة » ديوان المحاسبات مثلا وهو 
يختص بمراقبة ايرادات الدولة ومصروفاتها فى جميع الوزارات والمصالح 
المختلفة ٠١‏ للتأكد من أن الاموال التي صرفت أو قبضت هي الاموال التي 
كان يحب أن تصرف أو تقبض » ويقع المخالفون تحت طائلة المقاب ٠‏ ومن 
الميئات المركزية التي تقوم بالرقابة على الموظفين وأعمالهم لجان التفتيش 
المركزي او ديوان الموظفين او غير ذلك من الهيئات المركزية ٠‏ 

ومن اهم ادوات الرقابة فى الادارة العامة « ميزانية الدولة » ٠‏ وهي 
تقرير مفصل يوضع بمعرفة الادارة ويعتمد من السلطة التشريعية » وبموجبها 
تحصل الحكومة على الاذن بالجباية والانفاق » طبقا لبنود وأبواب واردة فى 
الميزانية وذلك لمدة سنة مقبلة ء 


= ۳~ 
اسئلة 
ماهو المقصود بالادارة العامة 7 
اذكر عدة تعريفات للادارة العامة ثم استخلص بعض المفاهيم الاساسية # 
— هل هناك فرق بين الادارة العامة وادارة الاعمال ? 
اذكر عددا من فقهاء الادارة الذين يرون انه ليس ثمة فرق جوهري بين 
الادارة العامة وادارة الاعمال ٠‏ علق على ما قالوه ? 
ه د Sa‏ عددا من فقهاء الادارة الذين يرون أن هناك فرقا جوهريا بين 
الادارة العامة وادارة الاعمال ٠‏ علق على ما قالوه ? 
5 ل اشرح كيف ترتبط الادارة العامة ارتباطا وثيفا بالسياسة وبالقوانين 
الاساسية للدولة ? 
۷ — ما هي العلاقة بين القيم الفلسفية السائدة فى المجتمع عن دور الحكومة 
والادارة العامة ? 
م اذكر الصور المختلفة التي بأخذها التخطيط القومي ? 
هما هي الحكمة من OS‏ الاهداف القومية خارجة عن نطاق الادارة 
العاأمةهء 
2 كلما كان تنظيم الجهاز الحكومي خاضعا لمبادىء التنظيم المحردة زاد 
احتمال فاعليته ٠‏ اشرح المقصود بهذه العبارة + 
١‏ - اضرب امثلة لبعض الحكومات التي أخذت Tae‏ التنظيم الفيدرالي 7 
اشرح ذلك ٠‏ 
١‏ — ارسم خريطة تنظيمية لوزارة معينة فى دولة عربية ٠‏ 
1٠+‏ ب ان ضخامة حجم التنظيم الحكو مي وتعدد المناصب الادارية يتطلب 
ضرورة توافر مهارات قيادية فى الرؤساء الاداريين ٠‏ ما رأيك م 
١‏ هل هناك هيئات مركزية مسئولة عن الرقابة على الاموال العامة 
والموظفين العموميين فى كل من الجمهورية العربية المتحدة ولبئان ٠‏ 
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الباب الرابع ee‏ 
ادارة الشركات العامة 


هل هناك فروق بين ادارة الشركات العامة والؤممة 
وبين ادارة الشركات الخاصة ؟ اذا كان هناك فروق ‏ فهل 
هي فروق في المبادىء ام فروق في التطبيق ؟ يسعى هذا الباب 
الى الاجابة على هذه الاسئلة . 


ف مفهوم الشركات العامة : 
الشركات العامة كما ذكرنا ف OUI‏ الاول ب هي الشركات التى 
تساهم الدولة فيها برأس مال كبير » كما نساهم فى ادارتها والرقابة عليها بغرض 
تحقيق مصلحة عامة ٠‏ ومن هذا فان الشركة العامة تتميز عن غيرها بالصفات 
الانية ١:‏ 
)\( تعتبر الشركة العامة من ضمن الملكية العامة للدولة » وذلك فى حالة ما 
اذا كان راس الال كله مملوكا للدولة ( كما هو الحال بالنسبة لمشروع 
الفحم فى بريطانيا ) » كما تعتبر من ضمن « القطاع العام » اذا سم 2 


٠ للتر في هذا اوضرع راجم بصفة خامة المؤلفات الآنية‎ )١( 
Robson : Public Enterprise. 1937 ie ee 


Robson : Nationalized Industries and Public Ownership. 

Hanson : Public Enterpriav. 

Prakash : The Theory and Working of State Corporations. 

Thurston : Government Proprietary Corporations in the English Speaking 
Countries. 


~~ 


للافراد بتملك جزء من رأس الال ( كما هو الحال فى الجمهورية العربيه 
المتحدة). 

(۴) الشركة العامة ذات كيان قانوني عام ٠‏ تظهر الشركات الخاصة بمجرد 
توافر المتطلبات القانونية المنصوص عليها فى قانون الشركات » آم 
الشركة العامة فهى تعبير عن رغبة الدولة فى خلق مثل هذه الشركة ٠‏ 
وغالبا ما يتم انشاء الشركات العامة دون الرجوع الى المجالس النيابية 
لتحقيق السرعة فى دعم الاقتصاد ye gill‏ كما هو الحال فى الجمهورية 
العربية المتحدة ٠١‏ 

Gag (1)‏ الشركة العامة بصفة أساسية الى تحقيق مصلحة عامة 6 وليس 
مجرد تحقيق الارباح ٠‏ الا انه يجب الا نفهم من ذلك ان الشركات العامة 
يجب الا تحقق ارباح GIL‏ فانه من الضروري للشركات العامة 
تحقيق ارباح لتغطية الوظائف الاقتصادية التي تكلمنا عنها فى باب 
التخطيط » ولكن يجب الا بتم تضحية المصلحة العامة على حساب تحقيق 
الارباح٠‏ 

(4) تخضم الشركة العامة لاهداف الدولة العامة وسياساتها القومية ٠‏ وبمعنى 
آخر فان أهداف الشركة العامة مستمدة من وتودي الى تحقيق اهداف 
الدوله ء 

)0( يقوم بادارة الشركة العامة مجلس ادارة نتم تعيين اعضائه من قبل 
الحكومة " » وبذلك تساهم الحكومة بطريق غير مباشر فى ادارة الشركة 
العامة ٠‏ 

)4( اعضاء مجلس ادارة الشركة العامة مسئولون امام الوزير المختص وهم 
على هذا غير خاضعين لمناقشات المجالس النيابية الا عن طربقه » ويذلك 


. 1١١89 المامة‎ CL Bl oy ) ١ ( 

)1( لميين امضاء مجلس ادارة الشركات المامة في بريطانيا من سلطة الوزير المخص التابسة 
له الشركة العامة . اما في الجمهورية المربية المتحدة SU‏ بتطلب الامر سدور قرار جمهوري بناه 
على ترشيحات الوزير المختص ٠‏ 


- jo — 


تكون الادارة بعيدة عن التيارات السياسية ٠‏ 
(۷) لا تعتبر الشركة العامة ( ويجب الا : تعتبر) مصلحة حكومية ٠‏ فبالرغم 
من ان الشركة العامة تهدف الى تحقيق مصلحة dale‏ الا انها يجب الا تعتبر 
مصلحة حكومية » والا سيطرت عليها تلك المجموعة الهائلة من اللوائح 
والقوانين ‏ التي غالبا ما تخضع لها كل المصالح الحكومية ٠‏ ان en‏ 
والقوانين الحكومية كثيرا ما تضعف حرية الادارة فى التصرف — 
الحرية اللازمة فى ميادين الاعمال ٠‏ واذا فقدت هذه reeds‏ 
فقت الشركة العاة sigs aig ll‏ 
فالشركة العامة تلعب دورا مزدوجا : فهي تسر على نمط حكومي لتحقيق 
مصلحة عامة » وهي في الوقت ذاته تسر على نمط مشروعات الاعمال الخاصة 

لتحقيق الكفاية والفاعلية ٠‏ 

(A)‏ بيترتب على عدم اعتبار الشركة العامة مصلحة حكومية أن موظفيها لا 
ee‏ يجوز ان يعتبروا ) موظفين عموميين خاضعين لقانون 
الوطائف الحكومسة : 

(ه) الشركة العامة حرة فى تصرفاتها UU‏ الى حد كبير ٠‏ فهي غير خاضعة 
Cows)‏ الا تخضع) للرقابة المالية التي تخضم لها المصالح الحكومية عادةء 
ويحبذ الكثيرون الاستقلال المالى للش OI‏ العامة بمعنى وجود ميزانيات 
مستقلة لها حيث يتم التمويل بطريقة ذاتية كي مشروع خاص ١‏ ا 
تسعى الشركات العامة الى GE‏ توازن بين المصروفات والايرادات في 
فترة زمنية ( عدة سنين ) + وف الحالات التي تحقق الشركة خسار 
باستمرار لاسباب خارجة عن ارادة الادارة فان الشركة تعتمد على 
الاعانات الحكومية التي تقدمها لها ٠‏ 

هذه هي الصفات النظرية التي تميز الشركات العامة عن غير ها 


وقد لا تنطبق هذه الصفات على جميع الشركات العامة فى كل الدول التي 
توجد فيها + 


ah ١ ١‏ الشركة العامة الافنراض من خرانة الدوله بفاندة لابنة كما تستطيع طرح سالدات 
في سرف الال كما هو الحال في بريطانيا ٠‏ 
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التخطيط في الشركات العامة 


رأينا ان الشركة العامة تهدف الى تحقيق مصلحة عامة ٠‏ وعلى هدا 
فالتخطيط ف الشركة bs gees Cll‏ الى تحقيق الاهداف العامة 
للدولة ٠‏ فاذا كانت الدولة Gag‏ الى زبادة الدخل pee‏ الصناعة 
فان اهداف الشركة العامة الصناعية يجب ان توضع بشكل يحقق الهدف 
العام ٠‏ فبالنسية للهدف الاساسي للشركة العامة فانه يكون منصوصا عنه فى 
لانئحة انشاء الشركة ء اما الاهداف المطلوب تحقيقها سنة فسنة » 
فتوضع بمعرفة ادارة الشركة وتخضع لاعتماد الهيئة المركزية للتخطيط أو 
الهيئة التابعة لها هذه الشركة العامة ١‏ ء 

وبالنسبة لسياسات الشركة العامة فانها توضع بشكل لا يتعارض مع 
اد ا a‏ ر ا اا رج الشركة العامة + 
فاذا كانت سياسة الدولة تشجيم الصناعات المحلية فانه لا يجوز للشركات 
العامة استيراد مصنوعات او قطع غيار تنتجها المصانع المحلية ٠‏ واذا كانت 
الدولة تسعى الى رفع المستوى المادي للعمال يتحديد حد ادنى للاجور فانه 
لا يجوز للشركة العامة اتباع سياسة للاجور لا يتحقق معها المستوى المادي 
المطلوب ء 

وترنبط البرامج ج الزمنية الاساسية للشركة العامة مع البرامج م الزمنية 

للشركات العامة ا ٠‏ فاذا كانت احدى الشركات العامة تعتمد فسي 
انتاجها على انتاج شركة عامة أخرى » فانه من الاهمية كان أن روط 
البرا مج الزمنية مع بعضها والا توقفت الاعمال فى الشركة الاولى ٠‏ 

وباختصار فانه يسكننا القول بأن خطط الشركات العامة مرتبطة تمام 
الارتباط بالخطة القومية ٠‏ وفى الواقع فانه غالبا ما يتم وضع خطة القطاع العام 
oly‏ على مجموع الخطط المختافة للشركات العامة ٠‏ 


(١)المؤسسة‏ المامة في الجمهوربة المربية المتحدة . 


TVW =‏ ~- 
تنظيسم الشركات المامسة 


٠ تتميز الشركات العامة بكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها‎ sul 
فقد تقوم الشركة العامة باتتاج وتوزيع عدد كبير من السلع » لعدد كبير من‎ 
وقت العمل‎ bab jy وتظهر مشكلة تعدد السلع وتعدد المناطق وتعدد العملاء‎ 
الا انه فى جميع الحالات يخضع‎ ٠ عن الوقت العادي فى تنظيم هذه الشركات‎ 
تقسيم اوجه النشاط المختلفة لذات المبادىء والاسس العلمية التي عرضناها‎ 
٠ بالتفصيل فى باب التنظيم‎ 

ومن امثلة المشروعات العامة الضخمة مشروع الفحم البريطاني ١‏ 
con aa‏ ة عن مدى ضخامة هذا المشروع يكفي ان chi E‏ 
الآنبة:" 

— الانتاج السئوي من الفحم ee‏ حوالي Yeo‏ مليون طن سسنويا . 

— الدخل od!‏ للمشروع Ale‏ حوالي ٠٠٠١‏ مليون جنيه استرليني سنويا . 

عدد المناجم التي بشملها التنظيم حوالي ٠.٠.‏ 

_ الانفاق السنوي بلغ حوالي ٠٠.‏ مليون جنبه استرليني سئويا . 

الاستثمارات الرأسمالية بلفت في عام ( ۱١١۳‏ ) حوالي ۲۲۷ مليرنا جنيها استرليئيا . 

— هدد الموظفين والممال بالمشروع حوالي ٠..‏ الف موظف ومامل . 

المرتبات والاجور السنوية تبلغ حوالي ٠٤۲٠١‏ مليون جنيه استرليني سنويا ٠‏ 
وقد رأى مجلس الادارة القومى ( المركزي National Coat Board(‏ وكل اعضائه 
معينين من قبل وزير القوى ومسئولين امامه ‏ تقسيم بريطانيا الى تسح 
ويتولى ادارة كل منطقة مجلس ادارة يقوم بتعيينه مجلس الادارة المركزي ٠‏ 
ويقوم مجلس ادارة كل منطقة بتعيين مديرين عامين للمناطق ( بموافقة الادارة 


١‏ اخترنا هذا المشروع المام بالدات لفخامته وللفرسة اللي سنحت للمؤلف لزيارة هذا 
المشروع لي كل من الجلترا واسكتلندا في هام 1156 . ولحن لسجل هنا مدبونيتنا لكل المسكولين 
من ادارة هذا المشروع الضخم ونذكر بصفة خاسة Colonel Webb‏ بمجلس الإدارة المركري 
بلندن . 


۲١‏ في محائرة من اللورد رويئز امام المؤتف المالمي للادارة doy yee‏ هام |۱١١۳‏ .وروشر هر 
woe‏ حالس alot‏ المشسروم : 


ا 


المركزية ) ٠‏ ويقوم المديرون العامون بالاشراف على عدد من مديري المناجم 
حيث يقوم مدير المنجم بادارة الاعمال المختلفة للمنجم ٠‏ والشكل التالي يصور 
البيكل التنظيمي لمشروع الفحم البريطاني حيث تظهر العلاقة بين مجلس 
الادارة المركزي ومجلس الادارة الاقليمي والمدير العام للجمات ومدير 
المجموعة ومدير المنجمم ٠‏ 
والمشكلة الاساسية التي قابلت مجلس الادارة المركزي ( المجلس القومي 
لفحم ) هي : الى أي مدى يسمح بتطبيق نظام اللامركزية 7 ١‏ 
وقد اخد مجلس الادارة المركزي لمشروع الفحم يمبدأ اللامركزية حيث 
تقرر ان 556 لمجالس الادارة فى المناطق ( وعددهم تسعة ) حرية كبيرة في 
ادارة العمليات ف مناطقهم ٠‏ والواقع أن هذه الحرية ليست مطلقة وانما لها 
الحدود Ty‏ 
)١(‏ يتم تحديد أهداف الاتتاج والتسويق بالنسبة للاقاليي Divisions ٠‏ 
بواسطة مجلس الادارة الاقليمى على الا تعتير نهائية الا بعد اعتمادها 
من مجلس الادارة المركزي ٠‏ وفى حالات كثيرة يحدد الاخير الاهداف 
المطلوب تحقيقها فى الاقاليم فى حدود اهداف صناعة الفحم ككل ۰ 
(؟) يفوم مجلس الادارة المركزي بتعيين اعضاء مجلس ادارة المناطق وهم 
مسكؤولون عن تحقيق اهداف الانتاج والتسويق التي تتقرر سنويا ٠‏ 
(r)‏ لا يجوز لمجالس الادارة فى الاقاليم القيام بمشروعات تزيد عن ٠٠٠.٠٠١‏ 
جنيه الابعد تصريح من مجلس الادارة ٠ ١ GSM‏ 
وعلى هذا يسكن القول بان مجلس الادارة المركزي يقوم باتخاذ 
القرارات الهامة التي تتعلق بالسياسات العامة ويترك للمجالس الاقليمية باقي 
القرارات التي لا Gl‏ بالصناعة ككل ٠٠١‏ وهكذا ١ ٠‏ 


: للتوسع راجع‎ (1) 
Fleck: Report of the Advisory ConmHttee on Organization. 
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المصدر : المجلس القوي النفحم في بربطاني 
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الرقابة في الشركات العامة 
يقصد بالرقابة فى الشركات العامة التاكد من ان ما تم او يتم س من 
الاعمال فى الشركة العامة مطابق لما اريد اتمامه ٠ ١‏ وعناصر الرقابة # كأي 
رقابة ‏ ثلاثة : تحديد المعابير الرقابية » قياس الآداء ؛ معرفة الانحرافات 
واسبابها وتصحيحها ٠‏ ولا تختلف المعابير الرقابية فى الشركات العامة عن 
غيرها من الشركات الا فيما ,تعلق بصفتها المزدوجة : تحقيق مصلحة عامة وى 
نفس الوقت تحقيق GUC!‏ والفاعلية فى مشروعات الاعمال ٠‏ وعلى هذا 
تزداد اهمية الرقابة على الصورة الذهنية للمشروع عند جماهيره لمعرفة مدى 
قيام الشركة بمسئولياتها الاجتماعية " ٠‏ 
٠.‏ اسللة 
١‏ - ما هي الصفات التي تميز الشركة العامة عن الشركة الخاصة 7 اشرح 
بالتفصيل ٠‏ 

؟ ‏ هل توافق على اعتبار الشركة العامة مصلحة حكومية 2 لماذا ? 
+ ل اشرح كيف يرتبط تخطيط الشركات العامة بالتخطيط القومي 7 
ب اشرح كيف يمكن الاستفادة من تنظيم مشروع الفحم البريطاني فى 
تنظيم الشركات العامة بالجمهورية العربية المتحدة ? 
_ اشرح كيف يمكن الاستفادة من الميزانيات التقديرية فى الرقابة ٠‏ 


oe 


o 


)1( يجب التغرقة بين الرتابة على الشركات العامة والرفابة في الشركات العامة . فالاولى تتم 
بواسطة الرزير المختمس التابعة له الشركة العامة . اما الثانبة فهي Glas‏ بالرقابة الداخلية من 
جانب المديرين في الشركة المامة . 

( 1 ) راجع الباب الثاني في المسكولية الاجمانية للادارة ٠‏ س ]١‏ . 


- و[ سمه 


اسئلسسة 
_ ما هو المقصود بالشركة العامة 7 وما الفرق بينها وبين : (أ) الشركة 
الخاصة ٠‏ (ب) المصلحة الحكومية ٠‏ 
ت اذا كانت الشركة العامة تهدف الى تحقيق مصلحة عامة فهل من 
Pl‏ تحقق ارباحا ? 
e‏ ترتبط الشركات العامة باهداف الدولة 


? الاقتصادية‎ ae 


یجب الا د aS Ais‏ مطلحة رة + نا رانك ۶ 
ما هو المرر من انشاء الشركات العامة 9 
بحب الا بعشر موظفو الشركات العامة موظفين حكوميين ٠‏ لاذا ? 
ما هو المقصود بالاستقلال المالى للشركات العامة ? 


العامة حرة فى تصرفاتها JW‏ 7 


هل صحيح ان الشركات 


ما الحكمه من فصل ادارة الشركة العامة عن المناقشات النيابية ? 
ماذا Stew‏ لو ارتبطت الشركة العامة بالقوانين واللوائح الحكومية 


السائده ? 


هل تنصح بان يتدخل الوزير المختص ف الاعمال اليومية للشركة 


العامة 


ب ل جد ان روع الخ الريطاتي لاز شروع كيه ناذا | 


فق تنظيم مشروع المحم البريطاني مع تنظيم صناعه 


الى اي مدى ر 


gp‏ فى الجمهورية العربية التحدة ٠‏ ارسم Susi‏ التنظيية 


ماذا يحدث لو قرر مجلس ادارة مشروع الفحم البريطاني اتباع نظام 


المركزية 7 هل توافق على هذا القرار PIU?‏ 


ارسم عددا من الميزانيات التقديرية لاحدى الشركات العامة ثم بين 
كيف تكون هذه الميزانيات اداة من ادوات الرقابة )0( على الشركات 

العامة ٠‏ (ب) فى الشركات العامة ٠‏ 
_ اذكر عددا من المعابير التى يجب أن نستخدمها المشروعات العامة ٠‏ 


مبادىه الادارة ¢ ١؟‏ 
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الباب اقامس عش 
تاره المستشفيات 


في هذاالباب نعرض الاصول العلمية لادارة المستشفيات 
تطبيقا لمبادىء الادارة التي اوردناها ٠‏ وعلى هذا فلن نتعمرض 
مرة اخرى لتلك المبادىء الا led‏ يتعلق مباشرة بالمستشفيات ٠‏ 
فالفرض من هذا الباب ايضاح LAS‏ تطبيق مبادىء الادارة 
3 ميدان متخصص دون الدخول ف التفصيلات ٠‏ 

التخطيط للمستشفيات 


يقصد بالتخطيط هنا مرحلة التفكير واتخاذ القرارات التي تنعلق 
بالمستشفيات والخاصة بتحديد : 
)1( اهداف المستشفى الواجب تحقيقها ٠‏ 
(؟)العناصر الواجب استخدامها فى المستشفيات لتحقيق الاهداف ٠‏ 
)1( مجموعة القواعد التي ترشد تصرفات رجال المستشفى فهي بذلك تحكم 
سير الاعمال فى المستشفيات ٠‏ 
(؛) الاجراءات التفصيلية التي تنبع فى تنفيذ الاعمال فى المستشفيات ٠‏ 
)0( الخطط والبرامج الزمنية ٠‏ 
والتخطيط للمستشفيات بختلف عن النشاط الطبى » فالاخسير ناحية 
فة وة + انا "التغطط فهو س كما LU‏ مرحلة تين بواتكاذ قرارات 
تسبق التنفيذ ( dob‏ ادارية ) ٠‏ والتخطيط للمستشفيات يخضع للقواعمد 
والمبادى» الاساسية فى التخطيط ٠‏ وينقسم التخطيط الى تخطيط شامل 


4 


يتعلق بالمستشفى واقسامها وتخطيط جزئي يتعلق بفرع معين من فروعها ٠‏ 
وهناك تخطيط طويل الاجل ( اكثر من سنة ) وتخطيط قصير الاجل ( سنة 
فأقل ) + ويخضع التخطيط للمستشفى الحكومي للتخطيط العام للدولة وى 
حدود السياسة العامة للدولة > وق حدود القوانين والقرارات واللوائح ۶ 


سياسات المستشفى : 

سياسات المستشفى هي مجموعة sel oi!‏ التي تحكم تصرفات رجال 
المستشفى ( من اطباء واعضاء هيئة التمريض والمستخدمين ) ٠‏ ورسم 
سياسات للمستشفى ضروري )١(‏ لتحقيق التماثل فى تصرفات رجال المستشفى 
حتى لا تسود الفوضى (؟) لتقليل المجهودات الفكرية عما يجب عمله وما لا 

بحوز عمله فى حالات مماثلة ٠‏ 

وسياسات المستشفى عديدة ومتنوعة وتختلف من مستشفى الى اخر 
الا انه فى كل الاحوال يجب رسم السياسات ٠‏ ومن هذه السياسات على سبيل 

الال : 

)١(‏ سياسات عن نوع الخدمة الطبية التي تقدم للجمهور : فهل هي خدمات 
dole‏ ام خدمات تتطلب علاجا مستمرا الى وقت ? هل هي خدمات جراحية 
امباطنية ‏ استان او عيون # خدمات «لبية للاطفال ام للنساء ؟ 

(؟) سياسات عن حالة المرضى الاجتماعية والصحية ٠‏ هل تقبل جميع المرضى 
ام الفقراء منهم ? وما هو المقصود « بالفقير » 7 هل تقبل المستشفى المرضى 


المستشفى ? هل تقبل المستشفى المرضى المزمنين فى المرض ام المرضى 
الحدد فقط ? 

(r)‏ سياسات فى اسعار الخدمات الطبية : هل تحدد المستشفى اسعار مرتفعة 
لخدماتها الطبية ام اسعار منخفضة ام مجانا # وما هي هذه الاسعار 7 
(؛)سياسات العمليات الطبية : هل يقوم الاطباء المساعدون بالعمليات الطبيه 
ام ان ذلك مترو الإطباء الاساتذة فقط ‏ وما هي الاعمال التي بسكن ان 

يشوم بها اعضاء التمريض / 


35 Yo — 


)0( سياسات فى مستوى الخدمة الطبية والخدمات GEV‏ : ما هو مستوى 


الخدمة الطبية انتى سيسير عليه المستشفى ١‏ ما مستوى خدمات الاكل 
والححرة والنظافة والاستقبال oe‏ الخ ° 


خطط اللمستشفى : 

الخطة هي المظهر المادي للتخطيط : ففيها )١(‏ تسحيل للاعمال المطلوب 
اتمامها (؟) تسجيل للعناصر الواجب استخدامها ‏ مدية كأنت او بشرية ‏ 
لتنفيذ هذه الاعمال (۴) تسجيل لتكاليف القيام بمختلف الاعمال (4) تسجيل 
لامكنة اتمام الاعمال )0( تسجيل للوقت المقرر لاتمام مختلف الاعمال ( وقت 
البدء ووقت الاتنهاء ) (a)‏ المسؤولون عن القيام بكل جزء من اجزاء العمل ٠‏ 
وهناك خطط أساسية او شاملة وخطط فرعية : خطط تتعلق بالمستشمفى 
ككل وخطط تتعلق بكل فرع من فروعه : خطط طبية وخطط خدمات مساعدة. 
خضل طويلة الاجل وخطط قصيرة الاجل .. خطط ابحاث طبية وتقدم العلوم 
الطبية : خطط علاقات عامة مع الجمهور ٠‏ 


موقع المستشفى : 

تصادفنا مشكية اختيار موقع المستشفى ف حالة انشاء مستشفى جديد » 
او فى حالة دراسة أمكانية تقل المستشفى من مكانها الحالى ٠‏ ومن العوامل 
التي تؤثر فى اختيار موقع المستشفى : )١(‏ القسرب من وسائل المواصلات 
المختلفةء. وذلك ed 3 Jb‏ والممرضات والاطباء ples‏ الاشخاص 4 او 
الهينات الي ستتعامل مع aa! (x) aor t as ot‏ عن الضورضاء والاتربة والحو 
الغير نقى بصفة عامة (۳) امكان التهوية والاضاءة الطبيعية بقدر الامكان 
):( سهولة الحصول على الكهرباء والمياد (٥)‏ حجم الارض وامكانية التوسع 
ف 11 wn‏ )0( تكاليف o“. el‏ الخ 3 


مباني 11 Aw‏ 8 
تشر مشكاة ely‏ المستشفى مشكلة اقرار one‏ الطوابق ٠‏ ومن العوامل 
os!‏ = على a el,‏ من لايق واحد : )\( si 45 (Cal‏ ~ في 


-rryi- 


المستقبل على الارض المجاورة (؟) سهولة التصميع الداخلي للستشفى 
(r)‏ الاستفادة من الاضاءة الطبيعية (4) سرعة دخول وخروج المرضى وعربات 
الاسعاف )0( سهولة وسرعة التحرك بالنسبة للاطباء والممرضات )1( احتمال 
قلة التكاليف ٠‏ ومن العوامل التي تشجع على بناء مستشفى من عدة طوابق 
)١(‏ وجود المستشفى فى منطقة سكنية حيث اسعار الارض مرتفعة (؟) تعدد 
الخدمات التى تؤديها المستشفى (2) قلة تحركات المرضى والاطباء والممرضات 
داخل وخارج المستشفى (4) غياب الضوضاء والاتربة فى الطوابق العليا 
واحتمال تحسن فى التهوية وفى الاضاءة الطبيعية وف المناظر الطبيعية ٠‏ 


التصميم الداخلي للمستشفى : 
التصميم الداخلي للمستشفى هو الترتيب الداخلي لاقسام المستشفى 
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المختلفة ٠‏ ففي التصميم الداخلى بتقرر الامكنة المتعلقة بالمعامل وبالعمليات 
الحراحية وبالاشعة وبالمخازن ووحدات التمريض ومكان إقامة Lb!‏ 
والممرضات ء والشكل المرسوم يبين التصميم الداخلي لاحد المستشفيات 


المكونة من طابق واحد ٠‏ 


تنظيم المستشة 
لا يمكن ادارة المستشفى دون :: تنظيم المجهودات المختلفة فيها ٠‏ والتنظيم 
نشاط من نشاطات مدير ا انه الاداة التي بواسطتها يستطيسم 
pall‏ تحقيق اهداف المستشفى ٠‏ وتنظيم المستشفى تم )\( بتجميع اوجه 
النشاط فى المستشفى ق وحدات يمكن اسنادها الى اشخاص (؟) تحديد 
العلاقات المختلفة بين المناصب المختلفة فى المستشفى ٠‏ 
هذا وقد تكلمنا عن الاعتبارات الاساسية فى التنظيم في باب سابق 
فلا داعي لاعادة مبادىء التنظيم ٠‏ ويمكننا القول هنا ان درجة تعقيد 
YC‏ التنظيمي للمستشفى يتوقف على حجمها والاعمال التي تقوم بها ٠‏ 
وفيما بلي قائمة بأوجه النشاط الاساسية التي يمكن تصورها فى احد 


المستشفيات : 
)\( التشخيص والتحليل 7 ويدخل ضمن هده المجموعة اشعة x‏ والاشعه 
الأشرى رالاس 


(0) العلاج : وبدخل ضمن هذه المجموعة )1( اشعة × والاشعة العلاجيه 
الاخرى (ب) العمليات الجراحية (ج) العلاج الرياضي او البدني (د) 
العلاج المهني (ه) الترفيه والمكتبة ٠‏ 

() قبول المرضى : ويدخل ضمن هذه المجموعة وحدة العلاج والاسعافات 

الاولية وعملية قبول المرضى والخدمات المتصلة بعربة الاسعاف ٠‏ 

)5( التمريض : ويدخل ضمن مجموعة التمريض )1( التمريض الفعلي أي 

كافة الخدمات التي تعلق بالمريض وهو مستكين فى سريره او فى diam‏ ف 

المستشفى (ب) تعليم وتدريب الممرضات (ج) اسكان الممرضات ٠‏ 

)0( الخدمات الطبية والادارية : ويدخل ضمن هذه المجموعة : )1( الاضاءة 

والتهوبة والتدفئة (ب) Oley dll GUS‏ (ج) صيانة المباني والآلات والعدد 


- YA - 


وغير ذلك )3( ob atl!‏ والمخازن (a)‏ د شون المطبخ والماكل والمشرب 
(و) الحسابات ٠‏ 
قسم التشخيص والتحليل > قسم العلاج » قسم قبول المرضى » قسم 
التمريض » قسم الخدمات الطبية والادارية ء 
perros:‏ 
apiae‏ ا 

وينم تجميع اوجه النشاط حسب الوقت الذي يودي فيه فنجد « فترة 
النهار وفترة الليل » ٠‏ 

وف كل الاحوال يجب مراعاة العوامل ‏ السابق ذكرها فى باب التنظيم 
— عند تجميع أوجه التشاط المختلفة فى وحدات ادار 4 ۰ 

والشكل التالي يبين نموذج لتنظيم احد المستشفات : 


لا تعتبر هذه الخريطة النموذج الوحيد لتنظيم المستشفيات ٠‏ والنمسا 
هناك عشرات من الطرق لكل dob‏ مزاباها وعيوبها وتوقف التنظيم الامثل 
على Gs b‏ كل مستشفى م وف كل الاحوال يخضع التنظيم للمبادىء التي 
ذكرناها في التنظيم ٠‏ 


~rya- 


السرقابة على اعمال ال مستشفى 


الرقابة على اعمال المستشفى ‏ كأي رقابة ‏ هي الت كد من ان ما تم 
او يتم ف المستشفى مطايق لما اريد اتمامه ٠‏ فالرقاية ٤‏ أدا» ا 
بالتخطيط للمستشفى ٠‏ ولا يسكن تصور رقاب de‏ اعمال المستشفى دو 
تخطيط لها ٠‏ فالرقابة GLO‏ بالتاكد من ان ما تم - او تم LL Gite‏ 
والخطط الموضوعة سلفا ٠‏ فالرقابة تسعى الى التاكد من ان الاهداف 
الموضوعة قد تحققت ogee‏ ان العمليات N‏ لجراحية قد تم القيام بها على خير 
وجه : من أن الاطباء قد قاموا العا دمن ان Ld ll‏ ندرا جه + 
من ان الاموال التي صرفت قد تم صرفها Eb‏ للخطة الموضوعة ؛ من ان 
الابحاث التي تقرر القيام بها قد تمت » من ان الروح المعنورية. للمرضى مرتفعة 
كما كان فى الخطة ء٠‏ وهكذا واضح من هذه الامثلة انه لا يمكن تصسور 
رقابة دون تخطيط او تصور رقابة شيء لم يكن موجود فى التخطيط ٠‏ 

poles‏ الرقابة على اعمال المستشفى ثلاثة : )١(‏ تحديد المعايير الرقايه 
(؟) قياس الاداء (۳) معرفة الانحرافات ودراسة اسبابما والعمل على 
تصحيحها ٠‏ وتنم الرقابة اما بالملاحظة الشخصية او بالتقارير الشخصية 
او المكتوبنة٠‏ 

ومن الادوات الرقابية فى ادارة المستشفيات الميزانية التقديرية 
للخدمات الطبية ٠‏ وتعتبر هذه الميزانية اساسا لجميع الميزانيات التقديربة 
الاخرى فى المستشفى ٠ ١‏ ويسكن عمل ميزانيات فرعية لكل نوع من انواع 
العمليات ٠‏ وفيما يلي نموذج لميزانية 238 4 للعمليات Vaal adi‏ 


. لدراسة مختلف البزانيات التقديرية راجع باب التخطيط‎ )١ 
اسستوحيناها من الميزاليات القديرية في ميادين الاعمال ونحن ننسح باستخدامها لي‎ as in 
. ادارة المستثشفيات‎ 


- fo — 


ال مزانيه sad)‏ لنعليات 
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eee‏ العمليات اجراحية التوقع اقام بها فى كل 
0 متي الات تسل ابات الجراحية التي تمت فعلا امام العمليات 
ee‏ المنتظر القيام بها ٠‏ وتعتبر هذه الميزانية ‏ بالاضافة الى كونها 
اداة رقاسة — اداة من ادوات التخطيط ولها اولوية على جميع الميزانيات 
E 10‏ الميزانية م EES‏ 
استلسة 
bath a pail! gabe —‏ الس تهات ۲ 
ب اشرح المقصود بالسياسات 7 ثم اذكر عدد منها فى ادارة المستشفيات ٠‏ 
ماهو الفرق بين ادارة المستشفيات الحكومية والمستشفيات الاهلية ? 
ما هي العوامل التي تحدد موقم المستشفى الحكومي 7 
هل تعتقد ان اقامة iat, gu S fates‏ لال م fie‏ 
ذات nl‏ ? 
المقصودء 
ae ۷‏ ال بسكن تاو نا ی 
i aa! E 4‏ للعمليات الجراحية من اهم الادوات الرقابية ٠‏ 
کف ۹ 
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ال مزانيه sad)‏ لنعليات 


a [oe] as] رع‎ 


قرت فعق | ميآ عمل SC ed‏ 


eee‏ العمليات اجراحية التوقع اقام بها فى كل 
0 متي الات تسل ابات الجراحية التي تمت فعلا امام العمليات 
ee‏ المنتظر القيام بها ٠‏ وتعتبر هذه الميزانية ‏ بالاضافة الى كونها 
اداة رقاسة — اداة من ادوات التخطيط ولها اولوية على جميع الميزانيات 
E 10‏ الميزانية م EES‏ 
استلسة 
bath a pail! gabe —‏ الس تهات ۲ 
ب اشرح المقصود بالسياسات 7 ثم اذكر عدد منها فى ادارة المستشفيات ٠‏ 
ماهو الفرق بين ادارة المستشفيات الحكومية والمستشفيات الاهلية ? 
ما هي العوامل التي تحدد موقم المستشفى الحكومي 7 
هل تعتقد ان اقامة iat, gu S fates‏ لال م fie‏ 
ذات nl‏ ? 
المقصودء 
ae ۷‏ ال بسكن تاو نا ی 
i aa! E 4‏ للعمليات الجراحية من اهم الادوات الرقابية ٠‏ 
کف ۹ 
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والمبادىء الاساسية للتخطيط التي سبق ان تكلمنا عنهااء فهناك تخطيط شامل 
وتخطيط جزئي ( لمنطقة من المناطق ) وتخطيط طويل الاجل وتخطيط قصير 
الاجل ٠‏ وفى كل الاحوال بخضع التخطيط للشرطة للتخطيط العام للدولة وى 
حدود السياسة العامة للدولة وف حدود القوانين والقرارات واللوائح " 78 


أهداف الشرطة : 

ان الاهداف الاساسية للشرطة تختلف من. مجتمع الى مجتمع ومن زمن 
الى زمن ولكنها غالا ما تشمل حفظط الامن وحمايةالارواح والممتتكات 
من اي اعتداء وحماية المجتمع من السلوك المنحرف لبعض الافراد وذلك 
فى حدود القانون Sarge‏ ويلسون واجبات الشرطة كما بلى ؟ : 

اولا : منع نشوء الميول الاجرامية والعدائية للمجتمع فى الافراد ٠‏ 

ثانيا : قمع الافصال الاجرامية ٠‏ 

ثالثا : القاء القبض على المحرمين واسترداد. الاموال المسروقة واعداد 

القغايا لعرضها على المحاكم ٠‏ 

رابعا المحافظة على النظام ( لتنظيم السير والمرور ) 5 

خامسا : حماية الاداب العامة ٠‏ 

سادسا : ١‏ لسيطرة على le‏ الاحداث ٠‏ 

وتختلف واجبات الشرطة فى الوقت الحاضر عن واجبات الشرطة في 
القرن السادس عشر مثلا لظهور مهددات جديدة للسلام والراحة والطمانينة *. 


. في باب التخطبط‎ ١ 

(؟) القوانين والقرارات واللوائح من همل الانسان وتخنلف من زمان الى زمان . وعلى هذا 
بيجب عدم اعتبار هذه القوانين واللوالح مقدسة لا يجوز مناقشنها ومليه ادا كانت هذه القوانين 
wi Ut,‏ لاتتمشدي مع تحقيق اهداف الدولة وسياساتها القومية وجب تميدها بالطرق القائرنية 
اممسروفة . 

(3) Wilson : Police Administration. 

aL vw ail (at‏ الشرطة تھسا ow a‏ من محرد إلقاء ee O pean yt cae mall‏ مار آه 

اناد well‏ فن السهحرن 0 


في مفهوم الجريمة والجرائم 
الجريمة هي كل مخالفة للنظم الاجتماعية بشرط ان يكون هناك نص فى 

القانون يعتبرها كذلك ونص للحزاء والعقاب على من يرتكبها ٠‏ وعلى هذا 
لا يمكن sith}‏ شخص لارتكابه اي فعل باعتباره يشكل جريمة اذا لم يكن 
هناك قانون سابق ( صدر قبل وقوع الجريمة ) ينص على ان هذا الفعل 
وشرعية اسقاب » + وتقسم ro‏ م الى تسق Ob‏ والح ا 
الجرائم السياسية fal‏ اه gp Sal‏ التي sh‏ 
الدافع فيها دافم شخصي اما الجريمة السياسية فهمي الجريمة التي يكون 
الدافع فيها التأئير فى تنظيم وسير السلطات السياسنة او تغيِر هيكلها أو 
اسلوبها السياسي ٠‏ والجريمة العمسكرية هي مخالفة القواعد المفروضة بالنظم 
المسكرية.( عدم الطاعة > التمرد » الفرار ) « 

وتعالج قوانين ن العقوبات فى كل دولة افواع الجرائم وفيما يلي ؛ بعض انواع 
هذه العقوبات ٠‏ 
الجرائم المخلة بامن الدولة . 
— الجرالم المخلة بالسلامة SUN‏ . 
— الجرائم الواقمة على الادارة الممامة . 
الجرالم المخلة بعمل السلطة القضالية . 
A‏ الجرالم المخلة بالثقة العامة . 
_ الجرائم المتعلقة بالدين WU,‏ . 
الجرالم المخلة GEIL‏ والاداب . 
A‏ الجرالم التي لقع على الاشخاص . 
الجرائم التي تشكل خطرا ناملا على ol SY)‏ وممتلكاتهم منفردين او مجتمعين . 
٠‏ ب الجرالم التي تشكل بمادة اتبامها خطرا على المجتمع وعلى الانسان وعلى سحته وهلى امراله. 
1١‏ الجرالم التي Gls‏ بامرال الانسان . 
١‏ _ الضخالفات . 
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(1) راجع قوانين المقربات . 


سياسات و القواعد التي تحكم سير الاعمال الشرطية 
وتحكم تصرفات رجال الشرطة ٠‏ ورسم سياسات الشرطة ضروري بصفه 
خاصة )١(‏ لتحقيق التماثل فى تصرفات رجال الشرطة (؟) لتقليل المجهودات 

الفكرية bee‏ يجب وما لا يجوز عمله فى حالات مماثلة ٠‏ 

وتنقسم سياسات الشرطة الى سياسات اساسية وسياسات عملية ٠‏ 
والسياسات الاساسية تنميز بأنها شاملة وتؤثر على تكوين السياسات العملية 
الاخرى ٠‏ ومن السياسات الاساسية الواجب رسمها تلك التي تعلق بالدور 
الذي يقوم به الشرطة ٠‏ فهل من واجب الشرطة مثلا بذل جهود ايجابية فى 
منع نشوء المول الاجرامية وف مساعدة الافراد المنحرفين فما يعترضهم من 

مشاكل » ام انه واجب الشرطة القاء القبض على المجرمين 7 

ومن امثلة السياسات العملية : 

)1( تقرير الوسائل البوليسية (الشرطية) الواجب استخدامها (مثل الصفارات 
العصا » التليفون » الراديوء التليفيزيون » الرادار » آلات التصويرء آلات 
اكتشاف الكذب > الكلاب البولسية » الخيل » السيارات » الدراجات 
العادية » الدراجات البخارية ) ء 

0( استخدام الدورية الراكية فى السيارات او الدورية المشاة ٠‏ 

(۳) تشخيص سيارات الشرطة او عدم تشخيصها ٠‏ 

(:) اسلوب ايقاف السيارات المشتبه بها ٠‏ 

)0( اسلحة الشرطة واوقات استخدامها ٠‏ 


خطط الشرطة : 

الخطة هي المظهر المادي للتخطيط : ففيها تسجيل )١(‏ للاعمال المطلوب 
اتمامها ( ؟)للعناصر الواجب استخدامها ‏ مادية كانت او بشرية ل لتنفيد 
هذه الاعمال (ع) لشكاليف القيام ody‏ الاعمال (>) GUL‏ اتمام هذه الاعمال 
)0( للوقت المقرر odd‏ الاعمال ( وقت البدء ووقت الاتنهاء ) (a)‏ للمسؤولين 
عن القيام ode‏ الاعمال ٠‏ وهناك خطط اساسية او اجمالية وخطط فرعية. 


۳g = 


خطط طويلة الاجل ( خمسة سنوات مثلا ) وخطط قصيرة الاجل ( سنة فاقل ) 
ومن الخطط التي يمك نوضعها فى الشؤون الشرطية وان كانت تنداخل فى 
بعضها: 

. خطة طويلة الاجل لنع تشوء الميول الاجرامية والعدائية للمجتمع‎ — ١ 

؟ ل خطة اجمالية لقمع الافمال الاجرامية . 

17 خطة جزئية تتملق بنوع ممين من الافمال الاجرامية . 

) ل خطة جزئية تتملق بمنطقة ممينة لبعض الافمال الاجرامية . 

ه - خطة جزئية GL‏ بنوع معين من المجرمين سواء في منطقة واحدة او كل المناطق . 

5 خطة طويلة الاجل لتنظيم السير والمرور . 

۷ خطة قصية الاجل لتنقليم السير والمرور . 

لم خطة طويلة المدى لحماية الآداب العامة . 

4 ل خطة قصية الاجل لحمابة الآداب العامة . 

. المدى لحماية الاحداث‎ yb ds _ ٠ 

. خطة تصية الاجل للسيطرة على جرائم الاحداث‎ .١ 


١‏ _ خطط ابحاث عن الطرق الحديئة في مكافحة الجريمة والوسائل 
الشرطية . 


. خطط ملاقات عامة مع الجمهور‎ _ ١۳ 


تنظيم الاعمال الشرطية 

لا بمكن تحقيق الاهداف دون تنظيم المجهودات الشرطية ٠‏ وتبدأ عملية 
التنظيم بتقسيم العمليات الشرطية وتجميعها فى مجموعات بشكل يمكن اسنادها 
الى رجال الشرطة ٠‏ وهناك عدة طرق لتجميع الاعمال الشرطية فى مجموعات : 
)1( حسب طبيعة العمل ذاه هي 
)¥( حسب نوع العملاء ٠‏ 
(r)‏ حسب المنطقة ٠‏ 
)8( حسب الوقت + 


)0( بطريقة مركبة ٠‏ 


- 


والشكل JO‏ يوضح كيفية التنظيم حسب طبيعة العمل ذاته : 


تهدف شعبة المباحث او التحري الى معرفة المعلومات الصحيحة عن 
جرائم معينة والكشف عنها وتهدف شعية الدورية الى القضاء على النشاط 
الاجرامي وتقديم الخدمات المتنوعة للجمهور ١‏ ء اما شعبة المرور ووسائل النقل 
فتهدف الى منع الحوادث المخلة بنظام السير والمرور والحيلولة دون حدوث 
ازدحام يعطل السير والمرور ٠‏ وتختص شعية جرائم الاحداث بمنع انحرافات 
الاحداث واصلاح اخلاقهم وسلوكهم ٠‏ اما شعبة الادذاب العامة فهي تهدف 
الى منع الجرائم المخلة بالاداب العامة وحماية الاخلاق فى المجتمع ٠‏ وتتولى 
شعبة الصيانة ‏ كما هو ظاهر من اسمها ‏ صيانة ممتلكات الشرطة من 
عقارات وسيارات وعدد وآلات واشارات مرور ٠‏ اما قسم السجلات فيختص 
بتسجيل وتبويب كل المعلومات المتصلة بالجرائم والمجرمين وقضايا الشرطة ٠‏ 

ومن الضروري ايضاح نوع السلطة الممنوحة لكل رئيس شعبة ٠‏ 
فالسلظة الممنوحة لرئيس شعبة التحري سلطة استشارية اما السلطة الممنوحة 
رئيس قسم الصيانة والسجلات فهي سلطات وظيفية ٠‏ واخيرا فان السلطات 
الممنوحة لرئيس قسم الدورية سلطات تنفيذية ٠‏ 

وتفسم الاعمال فى كل شعبة بطريقة او اكثر من الطرق السابق ذكرها 
فيمكن تقسيم الاعمال فى شعبة الدورية على اساس المنطقة كالآتي : 


١‏ می یی .س ا ete‏ ست يا نت م میک 


)}{ الدوربة فاليا ما vs‏ اكبر أقسام ab‏ وهي أامءود ye‏ ل ab Jt‏ 5 


الرقابة على الشرطة 

ادارة الشرطة ‏ كأي ادارة ‏ اتمام للاعمال بواسطة الاشخاص الآخرين 
بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة مجهوداتهم* فالتخطيط يمثل النشاط الاداري 
عما يجب عمله » والرقابة هي التاكد من ان ما تم او يتم مطابق لما اريد 
اتمامه ٠‏ فالرقابة ملازمة للتخطيط > ولا يمكن تصور رقابة دون تخطيط كما 
ان محال ob JI‏ دائما هو محال التخطيط ٠‏ 

فاذا كان هناك اهداف معيئنة وخطط شرطية معينة » فان الرقابة تشمل 
التاكد من ان الاهداف الشرطية قد تم تحقيقها » من ان الخطط الشرطية 
المختلفة قد تم تنفيذها على الوجه الاكمل » وبذلك تعرف الانحرافات او 
الاخطاء تمهيدا لتصحيحها ٠‏ 

فاذا تقرر فى التخطيط للشرطة ‏ منع نشوء الميول الاجرامية » وقمع 
الافعال الاجرامية » والمحافظة على الآداب العامة » والسيطرة على جرائم 
الاحداث وجب التأكد من ان ذلك تم ( او نتم ) على الوجه الاكمل ٠‏ 

والرقابة عملية مستمرة فهي لا تتعلق بفترة زمنية معينة كما انها عملية 
متغلغلة فى الاعمال الشرطية ويقوم بها كل ضابط فى الشرطة ‏ مهما كانت 
رتيته فى حدود TL pis‏ وسلطاته ٠‏ 

وعناصر الرقابة ثلاثة : )1( تحديد معاير او مقاييس رقابية + (؟) قياس 
(r) ٠ elo!‏ معرفة الانحرافات واسبابها واصلاحها ٠‏ وبدون تحديد clas‏ 
او مقابيس للرقابة لا يسكن قياس الآداء الشرطي وبذلك لا he‏ معرفة 
الانحرافات ٠‏ 

«مادى» الادارة م۲ 


TTA 


ومن امثلة oll‏ الرقابية فى الششرطة : 
)\( عدد الجرائم التي ارتكبت فى مدة زمنية محددة ٠‏ 
(؟) عدد الجرائم الفعلية بالنسبة الى عدد رجال الشرطة ٠‏ 
)”( عدد الجرائم التي منع ارتكانها بالنسية الى عدد رجال الشرطة ٠‏ 
والواقع ان هناك معابير رقابية للشرطة عديدة جدا يصعب تعدادها فى 
هذا البحث ٠‏ الا انه يجب التنويه الى ان هناك بعض الامور الشرطية التي 
Ure‏ ابحاد معاير رقابية لها » ASS‏ يمكن قياس المحهودات التى بذلت 
فى منع نشوء الميول الاجرامية 7 وهل من الممكن القول بأنه كلما قلت الجرائم 
القعلية كان ذلك دللا على كفاءة الشرطة فى قيامها باعمالها ام ان هناك ofl‏ 
خنيه غير ظاهرة ? 
هذا عن المعابير الرقابية فى الشرطة اما قياس الآداء الشرطي فانه نتم 
بواسطة : )١(‏ الملاحظة الشخصية ٠‏ (؟) التقارير ٠‏ فرئيس الشرطة يذمب 
بنفسه الى مجال العمل ليضطلع على سير العمل فيرى ويسمع بنفسه ما يجرى 
كما يمكن ان يتم قياس الآداء بالتقارير الشفوية او التقارير المكتوبة ٠١‏ 


الميزانية التقديرية للجرائم ۲ : 

الميزانية التقديرية للجرائم اداة رقابية فى الاعمال الشرطية » فهي كشف 
تقديري عن الحرائم المختلفة المتوقع حدوثها فى فترة زمنية مقبلة مبوبة حسب 
انواع الجراثم ومناطق حدوثها ٠‏ ويمكن تصوير هذه الميزانيات بشكل يمكن 
معه تسجيل الحراثم الفعلية ( التي وقعت فعلا ) فى نهاية المدة تمهيدا لدراسه 
اسباب الزيادة ( او النقص ) واتخاذ التدابير التي يتطلبها الموقف ٠‏ 


(1) راجع باب الرقابة . 
ذ5 استورحى المؤاف فكرة المدرانيات التمددانة BT AU‏ عى CLE‏ النقدررية الم وة قي 


ماد الاممال SLIt,‏ نيمء ماي نابت الحطط . 


— 


ا ميزانيه ١‏ لقره alt‏ عام 155 


ا ل بنك اه الع 


| مضريك تەك _| سمي ] Bd‏ معان _| 


الميزانيات التقديرية الاخرى : 

لا تعتير الميزانية التقديرية للجرائم الاداة الرقاسة الوحيدة فى الشرطة > 
Lily‏ هناك عدة ميزانيات يمكن تصميمها بنفس الطريقة السابقة ٠‏ وفيما يلي 
بعض انواع هذه الميزانيات : 
)0( الميزانية التقديرية لرجال 4b SI‏ ) وتستمد بياناتها من الميزانية التقديرية 

٠ ) للجرائنم‎ 

(r)‏ الميزانبة التقديرية للوسامل الشرطة ء 
(s)‏ الميزانية التقديرية ٠ gL‏ 


® ns امو‎ 


التقتيش هو فحص دقيق بقصد منه معرفة ان ما تم مطابق لما اريد 
اتمامه : فهى عملية قياس الآداء الشرطى بالنسبة الى المعابير او المقابيس الرقابية 
الموضوعة ٠‏ فاذا لم تكن هناك lee‏ رقابية صعب التفتيش لعدم وجود 
ul‏ او المعيار ٠‏ وعلى هذا فالتفتيش اداة من ادوات الرقابة الادارية 
فى الشرطة بقصد تحقيق الكفابة والفاعلية الادارية ٠‏ هذا وبحب ان بخضع 
كل شيء وكل شخص وكل عمل للتفتيش ٠‏ وتفتيش الاشياء يتضمن لشي 
٠ . 00‏ والتفتيش على vest‏ بشمل : \( عو الحيدة والمظهر 
ee ie‏ اتحاهات الفرد ا 0 وتصرفاته ورغمته 


- rhe x 


فى التعاون والعمل ) ٠‏ (۳) اداء الواجبات ( على الوجه الاكيل ( سواء فى 
او الآداب العامة ٠‏ الخ ٠‏ 


استئسة 

| اشرح بالتفصيل ما هو المقصود بالتخطيط للاعمال الشرطية 7 ثم بين 
الفرق بين التخطيط للشرطة والنشاط الشرطى نفسه ? 

؟ ل اشرح الاهداف الاساسية للشرطة ثم بين كيف fF‏ هذه الاهداف 

على تنظيم الشرطة ؛ 

- اقرح sal‏ بالجرعة وبشرعية lal‏ فم ين لوا ا 

ب اشرح كيف يمكن الاستفادة من معرفة انواع الجرائم ف ادارة 

الشرطة ? 

سياسات الشرطة من القانون 2 

1 _ خطط الشرطة كثيرة ومتعددة ٠‏ اشرح بعضا منها ثم ارسم نموذجا 
لخطة معبنة ء٠‏ 

۷ ماهو الغرض من تنظيم المجهودات البوليسية ( الشرطية ) ? 
طبيعته وحسب الموقع فى نفس الوقت ٠‏ 

\e‏ _ ها المقصود بالرقابه على الشرطة ? ومتى تتم الرقابة 7 ومن يقوم 
بالرقابة م 

١‏ - اشرح المقصود بالمعايير الرقابية / ثم اذكر عددا منها فى مجال الشرطة ؛ 

؟ 1‏ هل يمكن عمل ميزانية تقديرية للجرائم + ما هو المقصود منها ? 
ارسم نموذجا لها مبينا كيف ان هذه الميزانية تؤثر على جميع نشاطات 

۳ # هل تعتقد ان الميزانية التقديرية للجرائم مستخدمة فى الحياة العملية ! 
Coe‏ وجوه انار oe‏ 000 

4 س ما المقصود بالتفتيش 7 وهل يعتبر التفتيش بديلا للرقابة ‏ لماذا ? 

K YY YX 


- 
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الباب السابع عش 
تطور الفكر الاداري 


أن الادارة ‏ كنشاط ‏ شيء قديم » قدم الانسان في 
جهده الجماعي لتنفيذ الاعمال ٠‏ ولكن BLT‏ كعلم لسه 
مبادىء وقواعد يمكن صياغتها وتدريسها لب شيء حدیت . 
ويتساعل الكترون : متى بدا الفكر الاداري ؟ وكيف تطور ؟ 
ومن هم الذين أسهموا بصفة اساسية في وضع اسس علم 
الادارة ؟ 

يسعى هذا الباب الى الاجابة على هذه الاسئلة . 


من هو أول من وضع اسس الادارة : 

ككل ميدان من ميادين المعرفة الانسانية يسعى الفقهاء الى تحديد اول 
القديم > كما يقال ان « آدم سميث » هو ابو الفكر الاقتصادي ٠‏ فهل بسكن 
القول ان هناك شخصا واحدا هو الذي قام بوضع اسس الادارة ? 

يعتقد الكثيرون ان فريدريك تایلور ( 141١‏ ) هو اول من وضع اسس 
الادارة العلمية ٠‏ الا ان البعض يعتقد ان اول من بدأ حركة الادارة هو 
شارلس بابيج ) وما ( ٠‏ ديرق آخرون ان هنر ي تاون ) \AAe‏ ( هو اول 
من اعترف بوجود مشكلة للادارة منفصلة عن المهارة الفنية . فى حين ان 


E -‏ ك2 


فتايلور وفابول هما اللذان وضعا أسس الادارة eee‏ 
من Jeol‏ ذلك رأينا ان نستعرض افكار بعض من نعتقد انه اسهم بصفة 


اساسية فى تطويرالفكر الاداري حتى وصل الى المرحلة التى وصل الها JOY‏ 


شارلس بابيج : 

ان افكار بابيج Babbage‏ التي خرج بها على العالم فى حوالي عام 
Le \Are‏ زالت تنطبق الى حد كبير على افكار الوقت الحاضر ٠‏ وقد ظهرت 
افكار بابيج فى كتابه : 

The Economy of Machinery & Manufactures 

وقد تعرض بابيج لموضوعات كثيرة فى ادارة الاعمال منها : (أ) المبادىء 
العامة للتنظيم ٠‏ (ب) الاتتاج ٠‏ (ج) العلاقات الانسانية ٠‏ (د) التمويل ٠‏ 
6 المببعات ٠‏ وفيما gh‏ ملخص لافكار بابيج : 

لاحظ بابيجان مشكلة الادارة مشكلة مميزة وتختلف عن المشاكل 

057 نادى بضرورة القيام باستقصاء ples!‏ ف ala‏ كل مشروع على 
ان شمل هذا الاستقصاء : تاریخ الصناعة وموارد المواد الخام ودرجة المنافسة 
وامكان نسويق السلعة oo‏ الخ ٠‏ 

— اهتم بابيج بالوقت الضائع فطالب بدراسةالوقت باستخدام الساعة 
الدقيقة » كما حذر من المشاكل التي تقابل الفرد عند استعمالها ٠‏ 

اثار بابيج مشكلة العلاقات الانسانية واشار الى مأساة العلاقات 
فى المصنع » وكتب عما يترتب على هذه المشكلة من روح الاهمال والتخريب ٠‏ 

— اقترح ضرورة مساهمة العمال فى ارباح المشروع ٠‏ 

)1( وقد قام ليندال chy pl‏ بمحاولة رائعة في تسحيل Gaul‏ لحباة واعمال rte‏ مان 

الرواد الاوائل في الادارة . راجع : 


Urwick, The Golden Book of Managoment. A Historical Record of the Lite 
rad Work of Seventy Plonocra, 


-rir- 


— تكلم عن المشاكل المتعلقة بالرقابة على التكاليف واحسن الطرق 
لتوزيعما ٠‏ 

كتب بابيج ( فى التسويق ) عن اهمية الاعلان > واهمية بحوث 
التسويق » والطريقة السليمة فى تسعير السلع » Gals‏ بان يكون الربح صغير 
للوحدة حتى يمكن Bab j‏ رقم المبيعات وبالتالي زيادة الارباح الكلية ٠‏ 


هنري تاون : 
كانت المقالة التي قدمها تاون Towne‏ فى عام ۱۸۸٩‏ بعنوان : 
The Engineer as an Economist 1‏ 
بمثابة الشرارة الاولى فى الاتحاه الذي سمي فيما بعد « حركة الادارة 
العلمية » ٠‏ وقد قال تاون فى عبارة صربحة : 22 ان الادارة ميدان xo‏ عن 
Management is a field distinct from the various techniques employed‏ 
in industry .‏ 


وتعتبر هذه الملاحظة ‏ فى وقتها ‏ ذات اهمية كبيرة IS‏ لحركة 
الادارة العلمية التى نسبت الى فريدريك تابلور ٠‏ 
فريدريك تايلور : 
يقرر الكثيرون ان فريدريك تايلور ‏ ۲ار (614865٠91١ا)‏ 
هو ابو الفكر الاداري 3 واول من وضع 4a Wi‏ العلمية بدلا من التخمين 3 
لذا وجب ان نعرض افكاره فى شىء من التفصيل ٠‏ 
ف احدى القضابا التي aslo‏ فيها عن a b‏ عام ۹14“ شرح تابلور 
المنادىء الاربعة الرئيسية للادارة العلمية كما رآها'اء 
اولا : احلال غلم له قواعد ومبادىء dale‏ محل طريقة « الخبرة السابقة »". 
فطريقة الخبرة تعتمد اساسا على خبرة فرد واحد او خبرة مجموعة 
(1)Testintony before the House of Representatives, 1912, P. 30.‏ 


(۲) الخبرة السابقة هنا نرجمة GH - Who‏ والذي استخدمه تالور : Rule of thumb‏ 


- rtt- 


محدودة من الافراد > اما المبادىء فهى تستمد من تحارب وخبرة 
الكثيرين بشكل تصبح حقائق عامة ٠‏ 
ثانيا : الاختيار العلمي والتطوير الايجابي للعمال +++ من اجل ان يؤدي 
كر ایل fel‏ ری ين الصل + 
ثالثا : الجمع بين العلم ( اولا ) وبين الاختيار والتدريب العلمي للعمال 
(ثايا). 
رابعا : تقسيم العمل الفعلي بين الادارة وبين العمال ٠‏ والواقع ان هذا 
هو « مبدأ فصل التخطيط عن التنفيذ » ٠‏ هذا pfs‏ فريدريك 
تايلور ان « الادارة العلمية ثورة عقلية كاملة من جانب العمال 
بالنسبة الى عملهم » بالنسبة لزملائهم » + كما يؤمن تايلور ايضا 
بان « الادارة العلمية ثورة عقلية كاملة من جانب صاحب العمل 
ايضا والمشرف ومجلس الادارة +٠٠‏ وف واجباتهم نحو زملائهم 
العمال ونحو جميع مشاكلهم اليومية » ٠‏ 
وق صفحة 7١‏ من وثيقة شهادته يقول « ان الثورة الكبرى تحدث فى 
الاتجاهات العقلية لكلا الفريقين العامل وصاحب العمل » طبقا للادارة العلمية ء 
عندما ينسى كل منهم كيفية اسيم الفائض ( الربح ) بينهما باعتباره اهم شيء: 
ويركزون اهتمامهم على زيادة حجم هذا الفائض حتى يزداد بسكل يجمل من 
غير الضروري احداث نزاع بينهما » ٠‏ 


ويقول تايلور ايضا « انه يجب على كل من الطرفين الخضوع للبحث 
العلمى والمعرفة بدلا من الاعتماد على الآراء القديمة المتعلقة بالعمل » ٠‏ 
3 يمكن تلخيص معنى » الادارة العلسة Sclentific Management » ١‏ 


كما أوردها تابلور ف كتابه المشهور بهذا الاسم sly‏ اخرجه عام 141١‏ في 
النقط الآتة : 


)1( > ان الغرض الاساسي للادارة يجب أن يكون الحصول على اكير play‏ 


)١(‏ ری انه لا يجوز استخدام هدا الاسطلاح الا فيما بتملق AGL‏ فريدريك تابلور بالدات 


ممكنة لصاحب العمل مصحوبة باكبر رفاهية ممكنة للعامل » ٠‏ 
(؟) « انالادارة العلمية تو من بان مصالح العامل ومصالح صاحب العمل 
واحدةعء. 
(۳) « ان الادارة العلمية تختلف اختلافا اساسيا عن الادارة التقليدية » 
Traditional Management‏ 
فالادارة التقليدية تعتمد أساسا على قواعد مختصرة للخبيرة السابقة 
Rule of thumb‏ 
حيث يكون التشجيع اساسيا للحصول على اكبر قدر للعمل من العامل ٠6‏ 
(4) ان الادارة فى ظل الادارة العلمية تتحمل مسئولية جمع المعلومات 
التقليدية التي كان العمال يملكونها فى الماضي ثم وا 
فى شكل قوانين وقواعد ومعادلات اعد الل فشكل 5 سیر 6 * 
« ففى الادارة التقليدية » ادارة التخمين والحدس © i‏ تالور : 
« المشكلة كلها تقع على عاتق العامل فى حين انه فى الادارة العلمية يقع 
نصف المشكلة على الادارة » ٠‏ 
« وآهم عنصر ف الادارة  »‏ يقول تايلور # « هي فكرة الوظبفة » 
« فعمل كل عامل يخطط تخطيطا كاملا بواسطة الادارة Ley‏ مقدما على 
الاقل ‏ وف معظم الحالات يتسلم العامل تعليمات مكتوبة كاملة شارحة 
فى تفصيل -. العمل المطلوب منه © ء 
وفى Shop Management ALS‏ يمكن ان نلخص ما قاله تايلور عن 
8 الادار م The Fundamentals of Management‏ ( فى صفحة \V‏ وف 
(La‏ كما ١ gh‏ 
ol»‏ ما بطلبه ا من أصحاب الاعمال بخلاف أي شيء آخر هو 
أجور مرتفعة وأن ما يطلبه أصحاب الاعمال من عمالهم بخلاف أي شيء 
آخر هو انخفاض تكلفة العمل » ٠‏ 
ويقول تايلور : « ان غياب هذين العنصرين يكون أحسن ترمومتر على 
سوه الادارة أو جودتها » ٠‏ 


“T~ 


(۲) « ان كل عامل يجب ان يعطى له أعلى مستوى من العمل يناسب قدرته 
وحالته الجسمية » ٠‏ 

() « ان كل عامل يجب ان بطالببأن يقدم اكبر كمية مسكنة من العمل » 
كمية يسمكن ان يقدمها عامل فى الدرجة الاولى » ٠‏ 

)€3 « ان كل عامل عندما ينتج مثلما ينتج عامل الدرجة الاولى ‏ يجب 
ان يدفع له من re‏ بالمئة الى ٠١٠١‏ بالمئة طبقا 4b‏ العمل » ٠‏ 

)6( « ان العمال بطبيعتهم يميلون الى أخذ الامور بالسهل » ٠‏ 

)5( « ان الاجور العالية وتكاليف العمل المنخفضة يمكن الحصول عليها 
بدراسة الوقت » و « أن اسرع طريقة لتنفيذ أي عمل تتم عن طريق الوقت 

النمطي أو العادي « * 

() « يجب كلما امكن اعفاء رؤساء المجموعة ورؤساء العمال من العمليات 
التي لها الطبيعة الكتابية » لان واجباتهم هي التأكد من ان ما تم مطابق 
لاهو مطلوب6». 

العم Heine‏ مسي الحربي للادارة ٠»‏ 


Functional type of management should substitute the military type’ . 
of management. ١ 


وف هذا النوع من التنظيم يتخصص الرؤساء كل فى وظيفة معينة 


Inspector ملاحظط الفحص‎ (\ ) 
Repair boss Tes) J) ملاحظ‎ (x) 
Speed boss 4c ملاحظ السر‎ (r) 


)¢( ملاحظ المحموعة Gang boss‏ 
كما يقترح وجود الكتبة الآتي بيانهم فى حجرة التخطيط ( الادارة ) : 


Shop disciplinarian orl, حفظ النظام‎ SIS 0 
Order of work & route clerk Jt bo» تسلسل العمل‎ way (a) 


Inatruction Card clerk کا س دطافة التعلسمات‎ (v) 
Time and cost clerk کاتب الوقت والتكاليف‎ (A) 


5 rey — 


ومن الرسم يتضح ان هناك ثمانية رؤساء وظيفيين على العمال » لكل 
منهم سلطة وظيفة على العمال ٠‏ هذا هو ما يقصده تايلور بتعبيره « النسوع 
الوظيفى للادارة » 8 


واخيرا يقول تايلور : « ازالمصنع ‏ وف الواقع كل العمل يجب ان 
بدار لا بواسطة Lily pall‏ بواسطة ادارة التخطيط » ٠‏ 

ونقصد تايلور UL‏ الى فصل العمل الفكري عن التنفيذ ٠‏ 

بعد هذا التحليل لافكار تايلور الاساسية هل تعتقد انه يستحق اللقب 
« أبو الفكر الاداري » 7 ابقى معنا لكي نستكمل الجولة التاريخية ٠‏ 


المعنى الواسع للادارة العلمية : 

ان الادارة ‏ كما بدأها تايلور # كانت توازي معنى « الاشراف على 
الورشة » » والتخطيط مواز لمعنى الاشراف على الاتناج ٠‏ ولكن الاشراف 
على الورشة والاتناج يجب أن ينظما فى اطار المشروع ككل ٠‏ ليس هذا 
فحسب » ولكن المشروع يجب أن ينظر اليه بالمعنى الواسع على أنه جزء من 
المجتمع : فهو جزء منهويعتمد عليه فى الحصول على المواد الخام والتمويل 
والاسواق ٠٠‏ الخ Tasty ٠‏ النظر الى الادارة على انها تجميع وتكامل 


عات 


لمختلف العناصر فى داخل المنظمة ٠ ١‏ 

على ان حركة الادارة العلمية قابلت صعوبات ف البداية وان كانت قد 
جذبت العمال واصحاب الاعمال بعد مدة ليست قصيرة ٠‏ 

وفى الفترة ما بين ۱۹٤١ ١95١‏ بدأ Gabe‏ « الادارة العلمية » بمعناها 
الواسع ٠‏ فبينما ركز تابلور اهتمامه فى الاشراف على العامل » فان الادارة 
dole!‏ بمعناها الواسع ترتكز على المساعدة التي يجب أن يحصل عليها العامل 
فى شكل تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق ورقابة لجميع عنأصر المشروع ٠‏ 


هنري فايول : 
فى الوقت الذي OF‏ فيه تايلور Gols‏ بالادارة العلمية فى امريكا كان 
هنري sols ( Varo — \Ag\ ) Fayol J pli‏ بمبادىء الادارة فى 


فرنسا ء وظهرت افكاره فى كتابه المشهور Administration Industrielle et Générale‏ 
الذي صدر عام 1915 ٠”‏ 


سحث الحزء الاول من هذا الكتاب ف ضرورد وامكانية دريس 
الادارة » بينما ببحث القسم الثانى فى pole‏ الادارة ومبادثها ' ٠‏ 


)١(‏ ظهرت مدارس ادارة الاممال في امريكا وكان اول مادة درست ف عام ۷ تحت علوان 
Work Management‏ 
dul J‏ کو لومبيا براسطة وولترروتنترو ؛ وهده هي اول val.‏ شملت هوف وع الادارة الصنامية + 
Villers, History of Scientific Management.‏ 
Joe (1)‏ هذا الكتاب محانرتين القاهما فايول اولهما في عام ٠۹۰۰‏ امام 
Congrés International des Mines et de la Metallurgie.‏ 
والاخرى في محاضرة agoldl of paw‏ العامة للادارة ف مام ۹A۸‏ امام 
Silver Jubilee Congress of the Societé de l’Industrie Mineral.‏ 
dy‏ تظهر نرجمة لهلاالكتاب بالانجليزية الا لي عام 1179 . ويقم هذا الكتاب امشهور في 
۰ مفحات . 
(v)‏ لم hee‏ فابول من لكملة الإحزاه وكان or‏ أن ep ow‏ الال J‏ ملا حفل_ات وتصارت 
للئخسية 3 els spl,‏ لي دروس الحرب ولكن وافته المنية 5 


Pies 


: الوظائف ف المنشآت الصناعية الى ست مجموعات‎ oak, فابول‎ lass 

) الاتتاج » التصنيم » التغيير‎ ( — Technical Activities نشاطات فنية‎ )١( 

(۴) نشاطات تجاربة Commercial Activities‏ ( الشراء > البيع « والمبادلة ) 

)1( نشاطات مالية Activities‏ نونه معد ( البحث والاستخدام الامثل لرأس الال ) 

)¢( نشاطات الوقابة والضمان security activities‏ ( حمايةالملكية والافراد ) 

0 نشاطات محا Accounting Activitiest‏ (اصدار الاسهم. الميزانية» الحسابات 

التكاليف > الاحصائيات ) ٠‏ 

)4( نشاطات Managerial Activities jlo!‏ ) التخطيط: التنظيمء اصدار الاوامر 
التنسيق » والرقابة ) ٠‏ 
وشول J pls Sr‏ انالنشاط الاداري مهم لانه يتعلق SAIL‏ والتنظيع 

والتنسيق واصدار الاوامر والرقابة ٠‏ « والنشاط الادارى » تقول فابول 

: وق كلماته الف الواحد‎ ٠ » نشاط مميز عن النشاطات الاخرى‎ « 
The Managerial function is quite distinct from the other essential 

functions. (1) 

وقد ذكر فابول اربعة pte‏ مبدأ من مبادىء الادارة التي قال بصددها 

انه اضطر لاستخدامها فى حياته العملية ٠‏ وسنقوم بتلخيص هذه المبادىء فيما 

لی : وان كان Jp‏ تفسه ذكرها باختصار : ؟ 

0 مىدا تقسيم العمل Division of Work‏ :وهو مبدأ التخصص وتقسيم أوجة 
النشاط سواء كان ذلك فى مختلف العمليات او فى عملية واحدة ٠‏ 

lau (¥)‏ السلطة والمسئولية lal» LS  ةطلسلاو : Authority & Responsibility‏ 
فايول ‏ تتكون من عنصرين : السلطة التي يستمدها الفرد من وظيفته 
والسلطة الشخصية التى سستمدها من قوة ذكاثه وخيرته وخلقه ٠‏ 


(1) Fayol, General and Industrial management English Edition, P. 7. 


(2) Fayol, General and Industrial Management PP. 19 - 43. 


Toe -‏ سه 


(r)‏ مبدأ النظام والتأد Discipline & Obedience‏ أي ضرورة احترام النضم 
واللوائح وعدم الاخلال بالاوامر ه 

(:) مبدأ وحدة السلطة الآمرة Unity of Command‏ : اي يجب على الموظف 
ان rare‏ على اوامره من رئيس او مشرف واحد ٠‏ 

fou (0)‏ وحدة التوجيه Unity of Direction‏ : رئيس واحد وخطة واحدة 
لمجموعة من التشاطات التى تتمائل فى الهدف ٠‏ 

Ta (1)‏ خضوع المصلحة ال للمصلحة العامة ٠‏ 

(۷) مبدأ gai‏ يض المستخدمين (clRemuneration of Personnel‏ تعويض الافراد 
تعويضا Vole‏ سواء باستخدام المكافآت » او خطط المساهمة فى الارباح 
او اي مزايا عينية اخرى ٠‏ 

Tau (a)‏ المركزية Centratization‏ : وبقضبتركيز السلطة فى شخص معين 
ثم تفويضها حسبما تقضي الظروف ٠‏ 

)4( مبدأ تدرج السلطة Scalar Chain‏ : اي تسلسل السلطة من اعلسى 


الرتب الى أدناها + 
(۱۰( مدا الترتيب والنظام Order‏ : اي ol‏ كون هناك مكان معين 
لكل شيء ( كل شخص ) كما یجب ان يكون کل شيء ( وکل شخص ) ف 


)\\( مبدأ المساواة Equity‏ : وهو خاص بحصول الرؤساء عل 
ولاء المستخدمين عن طريق المساواة والعدل ٠‏ 


ol Tau (\v)‏ المستخدمين Stability of Tenure Personnel‏ : شە قايول الى 
ارتفاع معدل دوران الموظفين بالاستقالات تتنيجة سوء الادارة ء 

Taw (yr)‏ المباداة Initiative‏ :اي ضرورة البدء فى تفكير الخطط 
تنفذها ٠‏ الرؤساء ١‏ ب Se SL‏ الى و واشت ء 
وتنفيذها ٠‏ وعلى الرؤساء ايجاد روح المبادآة بين المرؤوسين 


)3\( مىدا روح التعاون Corps‏ ون ععمهه : ان الاتحاد قوة وشير 


=o - 


فايول الى ضرورة العمل فىشكلفريقه 


هذا > ومن اهم ما 5 فانول «عناصر الادارة» Elements of‏ 
le pels Administration‏ قايول وظائف الادارة G29 ٠‏ فابول ان 
pole‏ الادارة خمسة : 

Planning التخطط‎ ١ 

يم التنظيم Organization‏ ˆ 

۳ اصدار الاوامر Command‏ 

چ ك التنمسسق Coordination‏ 

Contro! 46 J!  ه‎ 


وترجع اهمية هذه الافكار الى انها متفقة مع افكار الوقت الحاضر ٠‏ 
هدا : وقد اكد قابول ضرورة التخطط مستخدما التعيير الفر نسى Prevoyance‏ 
Looking ahead 4 jboss YL climes‏ فيقول فابول : 1 
To foresee . . . means both to assess the future and make provision for‏ 
it (P. 43)‏ 


وعلى هذا فيقصد فايول بالتخطيط عنصرين : )١(‏ التنبؤٌ (v)‏ وضع 
الخطة ٠‏ «وخطة العمل هى فى تفس الوقت ‏ تحديد الوقت es‏ المرجوة 
والطريق الذي يحب ان يتبع وخطوات العمل وطرق العمل» ٠‏ 
The plan of action is at one and the same time, the result envisaged,‏ 


the line of action to be followed, the stages to go through, and methods to 
use (P. 43) 


Le تنظيم المشروع‎ oly: J yl وف وصفه لعنصر التنظيم قول‎ 
6 JU بكل ما يساعد على تأدية وظيفته : مثل المواد الاولية ؛ والمدد : ورأس‎ 
٠ والمستخدمين‎ 
To organize a business is to provide it with everything useful to its 
functionning : raw materials, tools, capital, personnel. 


وتقضي ونلمفة التنظيم من المديرين اقامة العلاقات بين الاشخاص بعضهم 
مع ع بعض ون الاشياء وبعضها ٠‏ 


هذا : وقد ضم Lal J pb‏ وظيفة التدريب الرسمي ي للمديرين لوظيفة 


-yor- 


ويرى فايول أن وظيفة اصدار الاوامر Command‏ وظيفة تنفد 
التنظيم ٠‏ وعلى هذا نعتقد ازفايول اعتبر dibs‏ اصدار الاوامر ابعد من 
مجرد اصدار الاوامر (بالمعنى الحرف) ولكنها اشراف على المرؤوسين 
وتوجیههم ۰ 

اما « التنسيق » كوظيفة اخرى من وظائف الادارة » فقد اختلط الامر 
على فايول ولم يستطع شرح ما يقصده اذ لم ينجح فى فصلها عن وظيفتي 
التخطيط والتنظيم + ونحن نرى ان فايول لم ينتبه الى ان التنسيق فى الواقع 
ما هو الا كل عملية الادارة ٠.‏ فالتخطيط والتنظيم والتوجيه ما هم الا تطبيق 
مهوم التنسيق ٠‏ وقد شرح :فايول الرقابة بانها « عملية الكشف Le‏ اذا كان 
كل شىء سير حسب الخطة الموضوعة والارشادات والاوامر الصادرة 
والادىء ولال المقررة » ٠‏ 


Verlfying whether everything occurs in conformity with the plan adopted. 


فرانك جلہرت : 

فى الفترة التي ظهر فيها تايلور فى امريكا وفايول فى فرنسا ظهر بعض 
الدارسين.لمشاكل متفرعة ٠‏ ومن اشهر هؤلاء فرانك جلبرت nf — NAVA)‏ 
الذي قدم افكارا قيمة فى الادارة اهمها : الاهتمام بالعامل الشخصي ف زيادة 
الاتتاج » واستخدام دراسة الحركة والوقت لتحديد احسن طرق الاتناج 
وتأدية العمل » وكذلك دراسة التعب ٠‏ 


هنري جاننت : 

من اهم ما يعرف عن جانت : خرائط جانت Gantt Charts‏ التي تعثبر 
اکير 00 للادارة » لانها Slat‏ اساسية من ادوات التخطيط والرقابة ut:‏ 
تظهر العلاقة بين ما تم وما يجب ان نتم فى وقت محدد . ولا شك ال الفرق 
بين ما تم عمله وما كان من الممكن عمله هو ضياع وخمول ٠‏ وفيما يليانواع 
الخرائط :١‏ 


( لا بختلف eet‏ هذه الخراليل لما من اللمودج LAST‏ نامج الرعتي اء .اج 
الذي يظاهر في صفحة 1۲۸ من هذا UNI‏ . 


— yor 


The machine record chart خربطة سحل الالة‎ 
The man record chart خربطة سحل العامل‎ _ 
The layout chart خربطة التصميم‎ 
The load chart خريطة مقدار العمل‎ _ 
The progress chart التقدم‎ dy > — 


تظهر الخريطة الاولى الوقت الضائع بالنسبة لكل UT‏ منآلات المصنعء 
وخريطة سجل العامل تبين ما اذا قام كل عامل من العمال يعمل يومه ام لاء 
اما خريطة التصميم فهي تختص بتخطيط طريقة سير العمل لتجنب الوقت 
الضائع للعمال والعدد والالات حتى يتم العمل طبقا لتسلسل اهميته وبناء 
على الخطة المرسومة ٠‏ اما خريطة مقدار العمل فتبين كمية العمل المطلوب 
بالوحدات او بالساعات 6 سواء SIT‏ ذلك للمصنع كله او لجزء منه + اما 
خريطة تقدم العمل : فهي تبين مقارنة بين ما تم عمله وبين المطلوب عمله ٠‏ 


اوليغر شيلدون : 

من اهم رواد الادارة الذين كان لهم دور كبير فى بلورة علم الادارة 
فى WI,‏ العالم شيلدون The Philosophy of Management Sheldon‏ 
الذي ظهر فى عام Vere‏ ء ويمكن تلخيص افكاره الاساسية ف الادارة 
١ sh Le‏ 

قول شيلدون « ان الادارة جزء لا نتجزأ من تركيب الصناعة مل 
العمل + وبطبيعة وضهها وونلاتمها » فانها ذلك العنصر فى الصناعة المسرّول 
عن توصيل السفينة الى الشاطيء عبر المحيط المضطرب مهما حدث من تغيه.»٠‏ 

يقول شيلدون :« ان مسؤولية الادارة مسؤولية انسانية ناتجة ct‏ 
رقابتها على البشر وليس من تطبيقها للطرق الفنية » ٠‏ 
The responsibility of management is a human poi bility occasioned‏ 

by its control of men than its application of technique. 


مبادي» الادارة م ۲۳ 
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وعلى هذا فالادارة لها مسۋولىتان : مسؤولية امام العنصر الانسانى 
فى الصناعة » ومسؤولية امام العنصر الانسانى الذى تخدمه الصناعة . " 
ds‏ شرح مسؤولية الادارة يبدأ شيلدون بتعريف هدف الصناعة 
فيقول : « ان هدف الصناعة هو تقديم سلع وخدمات ضرورية للحياة الطيية 
للمجموعة بالكميات المطلوبة ٠‏ وهذه السلع والخدمات يجب ان تقدم .“قل 
الاسعار الممكنة وبانسب معابير من الحودة » ٠‏ ويردف شيندون : « اما 
الادارة الصناعية فهي الوظيفة المسؤولة عن توجيه الصناعة الى النهاية 
المذكورة اخبرا» ٠‏ 
ps‏ شيلدون ان الادارة كجزء شامل من الصناعة تنقسم الى aM‏ 
عناص ١‏ : 
Administration _ ١‏ ونعتقد انه aed‏ بذلك الادارة العلا ء 
Organization Y‏ الشف 
Management ۳‏ وتعتقد انه قصد بذلك الادارة التنفيديه ٠‏ 
يقول شيلدون ان وظيفة الادارة العليا هي «تحديد سياسة المشروع 
وتنسيق الوظائف » . كما بقول فى التنظيم انه ( مرحلة جمع اعمال الافراد 
والحمامات go‏ الهازات yy all‏ الد 
اما وظائف الادارة التنفيديه ‏ كما ate‏ شيلدون ‏ فهى « التجهبز 
(EV‏ والتسهيلات والتوزيع » ٠‏ وهو يقصد « بالتجهيز » التصميم 
والشراء : ويقصد « بالانتاج » التصنيع . ويقصد « بالتسهيلات » الاقل 
والنخطيط والترتيب والمقارنة والمشاهدة والتسجيل والابحاث . اما 
« التوزيع » فهو يقصد به تخطيط المبيعات وتنفيذ عملياتها ٠‏ 
ويحتل التنظيع مركزا اساسيا فى مفهوم الادارة لشيلدون ٠‏ فهو يقول: 
« ان الادارة ( العليا ) تخلق التصميم ٠‏ وازالتصميم هو التنظيم . ونستخدم 
الادارة ( التنفيذية ) هذا التصميم » ٠‏ 
Adiustuistration makes the design, organization is the Design, Manage-‏ 
ment uses the design.‏ 


tl) Sheldon, The Philosophy of Management. PP. $2 ff. 
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ويحلل شيلدون وظائف الادارة فى مستوباتها المختلفة فيقول : م ان 
وظيفة مجلس الادارة Determinative 4 tow‏ 6 فهو بحدد السياسة التى عير 
عليها المشروع ٠‏ اما العضو المنتدب فهو يقوم )١(‏ بالتطبيق العام للسياسة 
(؟) وبالتنسيق بين الوظائف (۳) وبالرقابة على المديرين ٠‏ اما المدير العام فهو 
يقوم )1( بالتطبيق التفصيلي للسياسة (؟) وبالرقابة على المجموعات الوظيفيه. 
اما مدير الادارة او pall‏ التنفيذى فهو شرف على ادارته » ويحدد السباسة 
الداخلية للادارة > هذا ويقوم مقدم العمال بالاشراف عليهم ٠‏ وبجانب هذه 
الطائفة من الاداربين toy‏ الاخصائيون فى الابحاث والاحصاء والسكرتارية 
وتسحيل ٠ » OLLI‏ 


ليندال ايرويك : 

حاول المستشار الانجليزي ليندال ايرويك  Urwick‏ وضع 4 
محردة ىف التنظيم فى كتابه ٠ (\A{F)The Elements of Administration‏ وفيما 
يلي العناصر التي تتركز عليها نظرته فى الادارة : )\( البحث jt (x)‏ 
() التخطيط (؛) التناسب والملاءمة )0( التنظيم )4( التنسيق (۷) اننظام 
(A)‏ اصدار الاوامر (4) الرقابة )٠١(‏ السلطة )01912 التسلسل الرئاسي 
)1١(‏ تحديد الوظائف وارتباطها ببعضها )١(‏ القيادة )١4(‏ التفويض 
)٠١(‏ المصلحة العامة )١5(‏ المركزية (vv)‏ تهينة الافراد (VA)‏ روح التعاون 
)14( الاختيار والتعبين )۲١(‏ المكافاة والعقاب (51) روح المبادأة (vy‏ المساواذ 
(vr)‏ النظام wots‏ )+( الاستقرار ٠‏ 


على ان chs yl‏ عاد ولخص هذه العناصر فى الصورة التالية : 
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هذاويعلق Chay!‏ على الوظائف الخمس التي ذكرها فايول فيقول 


انها فى الحقيقة ثلاث وظائف : )١(‏ التندؤ ويؤدي الى التخطيط (y)‏ التنظ 
وغرضه التنسيق (م) اصدار الاوامر ويظهر فى الرقابة ٠‏ 


ليندال ايرويك وتسجيل الفكرالاداري : 
قام ليندال ايرويك بمحاولة رائعة فى تسجيل تاريخي لحياة وافكار 
سبعين من الرواد الاوائل فى الادارة ٠‏ وظهر ذلك فى كتابه : 
The Golden Book of Management. A Historical Record of the Life and‏ 
Work of Seventy Pioneers.‏ 


ونحن ننصح كل من يريد التوسع فى آراء وافكار رواد الادارة BIN.‏ 
الرجوع الى ذلك الكتاب ٠‏ اما افكار وآراء علماء الادارة المعاصرين فا نها 
تظهر فى مئا تالكتب التى ظهرت بعدالحرب العالمية الثانية ٠‏ هذا وتشمل 
قائمة المراجع فى كتابنا هذا معظم هذه الكتب ٠‏ 


نظرة الى الماضي 

يرى المولف ان الفكر الاداري ما زال ضعيفا حتى هذه اللحظة 
لاسباب منها : 

اولا : عدم وجود مصطلحات متفق عليها بين رجال الفكر الاداري ٠‏ 
فكما سنرى ان كل مفكر له تعريفه عن الادارة او عن وظائفها او حتى فى 
تعرش احد مغاهمها الصعيرة ٠‏ 

ولعلاج هذا الموقف بحب ان تكون كل التعاريف فى سكلل مديبات 
bys‏ ولیس مجرد كلام براق + 

ثانا : عدم وجود انفاق تام حول وظائف ومسؤولات الادارة ا 
٠ Likely’‏ 

WE‏ : عدم وجود اطار فلسفي بحكم الفكر الاداري ( اصرار عامي عنبد 
لمعرفة حقيقة الاشياء ) ويتطلب ذلك دراسة فاسفية للادارة ٠‏ والواقع ان 
عدم وجود اطار فلسفي يحكم Sl‏ الاداري برجع ‏ ف راا Sagas‏ 
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)1( عدم فهم الحقائق الاساسية عن طبيعة الانسان ٠‏ فالعلماء مأ زوا 
يتخبطون لمعزفة هذه الحقائق . 

(ب) عدم وجود فلسفة مزدوجة »> تجمع بين العقل والمادة » بين الفرد 
والمجتمع © بين المثالية والمادية 3 

lel,‏ : متناقضات حول بعض مفاهيم الادارة : فيتعارض Taye‏ نطاق 
الاشراف مع مبدأ الاقلال من Ob ll‏ الادارية ٠‏ كما يتعارض مبدأ تقسيم 
العمل والتخصص مع مبدأ التنظيم على اساس السلعة (او المرحلة او المنطقة)٠‏ 

خامسا : تآخر الفكر الاداري ليلحق بتطورات التقدم وهذا ناتج عن : 

٠. التغير المستمر فى تصرفات المستهلك وعدم وجود فهم حقيقى لها‎ (i) 

المديرين والموظفين : وبين المديرين واتمسهم » والعمال وانفسهم ٠‏ 

)=( التعير jon‏ فى ال ل الاقتصادي للدول النامية 4 فیعض الدول 

تتبع سياسةالتخطيط القومي الشامل؛ والبعض SY!‏ يتبع سياسة النظامالحره 


الشخصية فيحيد عن الحقيقة ٠‏ 


اسثلسة 

8 اول من وضع اسس الادارة * لماذا‎ AL, من هو فى‎ ١ 

۲ — ماذا تعرف عن تاون وشارلس بابيج 7 

۳ ما المقصود ب « الادارة العلمية » » ومن بدأها » وما هى قواعدها 
الاساسية ? 

غ ‏ قول تابلور ان الادارة العلمية ثورة كاملة من جانب العامل وصاحب 
العمل س ماذا Aad‏ ? 

o‏ ماهو الفرق بين « الادارة التقليدية » كما براها تابلور ‏ وبين 
« الادارة العلمية » ? 


> ل يعتبر تايلور اول من نادى بمبدأ « فصل التخطيط عن التنفيذ » اشرح 
بالتفصيل 7 
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1 ما هو الغرض الاساسي من الادارة فى نظر تايلور‎ v 

۸ هل يمكنك اعتبار تايلور اول من نادى بضرورة وضع «معابير رقابية») 

4 اشرح كيف يمكن الحصول على اجور مرتفعة للعمال » وتكاليف 
متخمضة لصاحب العمل 7 

٠‏ ماذا rae‏ تايلور ب « النوع الوظيفي للادارة ( ٠‏ أرسم الخرائط 
اللازمة ? 

١‏ — هل نظر تايلور الى الادارة على انها « الاشراف على الورشة » ؛ 

? اذكر عددا من مبادىء الادارة التى نادى بها تايلور‎ ٣ 

۱۳ من هو هنري فايول 7 وما رأيك فى كتابه عن « الادارة » 7 

4 _ بقسم فايول الوظائف ف المشروع الصناعي الى ست محموعات ٠‏ 
ماهى7 

٠‏ لا يعتبر فايول اول من قال ان «النشاط الاداري نشاط مميز عن 
النشاطات الاخرى » ٠‏ اشرح ٠‏ 

? الادارة كما براها فايول‎ poke اذكر بالتفصيل‎ yy 

? بالتفصيل مبادىء الادارة التي تكلم عنها فابول‎ paw 

NA‏ ما هو الفرق بين مسادىء الادارة poles‏ الادارة وما الارتباط بينهماة 

9 اذكر تعريف فابول للتنظيم ثم اشرح الفرق بينه وبين التنظيم حسيما 
ورد فى الباب الخامس ? 

2 ELT, ما‎ ٠ الادارة‎ pole يعتبر فايول ان التنسيق عنصر من‎ ٠ 

? من هو فرانك جلبرت * وما اهم الافكار التي قدمها‎ ١ 

7 من هو هنري جانت 7 وماذا تعرف عن خرائط جانت‎ ١ 

? اشرح الافكار الاساسية التى قدمها شلدون‎ ٣٣ 

? الادارة‎ gle هل تعتقد ان شيلدون اسهم فى تقدم‎ ٤ 

ve‏ — بقول شيلدون : « ان الادارة العليا تخلق التصميم والتصميم هو 
التنظيم » وتستخدم الادارة التنفيذية هذا التصميم » ٠‏ فماذا بقصدة 

ما هى وظاتف الادارة فى مستوباتها المختلفة كما براها شيلدون ? 

vy‏ — ما هي العناصر التي تتركز عليها نظرة ايرويك فى الادارة م 

٠+‏ هل توافق على ارد الفكر الاداري ما زال ضعيفا « لماذا م 

vg‏ اذكر عددا من مبادى» الادارة التى يتمق عليها كثير من رواد الادارة 
الاوائل ? 1 
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مصطلحات الادارة 
نورد في هذه الصفحات مصطلحات الادارة 


كما يراها عدد من علماء الادارة بفرض ايضاح 
اوجه الاختلاف والتمائل ف تعاريفهم ٠‏ 


الادارة 


يقول فريدريك تايلور الملقب ب « ابو الفكر الاداري » فى كتابه 
« ادارة الورشة » الصادر ف عام ۳ أن : « الادارة : اي فن الادارة هو 
المعرفة الصحيحة لما تريد من الرجال ان يقوموا بعمله : ثم رؤيتك اياهم 
يعملونه باحسن طريقة وأرخصها » وهذه هى كلماته بالحرف الواحد : 
Management, the art of management, is defined as knowing exactly‏ 
what you want men to do, and then seeing that they do it in the best and‏ 


cheapeat way. (1)‏ 
ويقول فابول فى تعرفه للادارة : « قصد بالادارة التنبؤ والتخطيط 
والتنظيم واصدار الاوامر والتنسيق والرقابة » ٠‏ وهذه هى كلماته كما وردت 
فى كتابه « الادارة العامة والصناعية » ” ٠‏ 
To manage is to forecast and plan, to organize, to command, to co-ordinate‏ 
and to control. (2)‏ 
Gary‏ شيلدون sheidon‏ — الادارة igh‏ « الوظيفة الصناعية 
المتعلقة بتحديد اهداف المشروع : التنسيق بين التمويل والاتناج والتوزيع » 
تقرير هيكل التنظيم والرقابة النهائية على اعمال مدير التنفيذ » " ٠‏ وهذه 
هى کلماته : 
Administration la the function in industry concerned in the determination‏ 
of the corporate policy, the coordination of finance, production, and distribu-‏ 


tion, the settlement of the compass of the organization, and the ultimate 
contro! of the executive, 


(1) Taylor, Shop Management, 1903. 
(2) Fayol, Industrial and General Management, P. 6 
(3) Shetdon, The Philosophy of Management. P. 32. 
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والو اقع ان شيلدون إستخدم المصطلحين الآتبين للادارة : Administration,‏ 
yManagement‏ نحن نعتقد انه بستخدم Administrations Alo!‏ بمعنی الادارة 
العليا كما يفهم من تعريفه السابق الذكر 6 كما يستخدم Managemente Mao!‏ 
بمعنى الادارة التتفيذية » فهو يقول : ان الادارة التنفيذية تتعلق بتنفيذ 
السساسة ضمن الحدود التي صممتها الادارة العلا باستخدام التنطيم للوصول 
الى الغرض ٠‏ 
Management proper is the function in industry concerned in the execution‏ 


of policy; within the limits set by administration, and the employment of the 
organization for the particular objects set before it. P 32. 


وبالرغم من وجود مصطلحين للادارة فى رأي شيلدون » الا انه 
كما سبق ان بينا في صفحة 4٩‏ بعود فيقرر » ان مفهوم الادارة الشائم 
الاستخدام »> بغطي ناحية تقرير السياسات > وتنفيذها : وتصميم الكل 
التنظيمي 6 واعداد الافراد » فى هذا التنظيم؛ لدرجة يمكن القول: ان الاصرار 
على التفرقة بين الادارة العليا دمغ ونمنههه و بين الادارة التنفيذ Management4‏ 
مسألة اكاديمية بحتة ٠‏ 

ويقول دافيس pevis‏ فى كتابه « اسس الادارة العلا » ان « الادارة 
تنعلق بتنسيق اعمال المشروع وتنظيمها » وكذلك تحديد سياسات الاعمال 
والرقابة النهائية على مديري التنفيذ »6 ٠‏ وهذه هي wily‏ : 
Administration is concerned in the coordination and organization of the‏ 


corporate activities, the determination of business policy and the ultimate 
control of the executive. (1). 


اما دبسوكت Dimock‏ فيقول ان « الادارة هى معرفة الى ابن تدهب 
ومعرفة المشاكل التي بجب تجنبها ومعرفة القوى والعوامل التي يتعرض لهاء 
فى مرحلة الذهاب الى هناك » ٠‏ وهو ف هذا يقول : 
Management is knowing where you want to go, what shoals you must‏ 
avoid, what the forces are with which you must deal, and how to handle,‏ 


your ship, and your crew offectively and without waste, in the process of 
gotting thore. (2) 


(1) Davis, The Fundamentals of Top Managemont, P. 644 
(2) Dimock, The Executive In Action, P. 10 
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ويعرف Brown gly‏ = الادارة lek‏ : مجموع المجهودات لجميع 
Administration is the sum of the endeavors of all the members of the‏ 
enterprise directed toward the accomplishment of its purposes. (1)‏ 


المجهودات ذو الطبيعة الاشرافية Supervisory in its nature‏ 
ويقول 5355 Koontz‏ وزميله فى كتابهما «مبادىء الادارة» ان : 
«الادارة ھی وظيفة تنفيذ الاشاء عن ce‏ الاشخاص» وق كلماتهما بالحرف 
الواحد 
Management is the function of getting things done through people . 2‏ 
اما جلوفر Glover‏ فيقول : « ان الادارة هىذلك العضو الممكر القوة 
او الملكة الخاصة بالمعرفة : وتشمل التدليل والحكم والفهم للامور ) فالكائن 
الحي والتي تحلل وتصف وتخطط وتثير JI‏ 4 وتقوم بالتقويم وتراقب 
الاستخدام الامثل للمصادر الطبيعية والقوى البشرية المطلوبة للوصول الى 
الهدف © + ففى كلماته قول 9 
Management is defined as that intellect (the power or faculty of knowing, >‏ 
reasoning, judging, and comprehending) of a human being that analyzes,‏ 


prescribes, plans, motivates appraises, and controls the use and effectiveness 
of human and physical resources required to accomplish a known defin'ie 


objective. 
: » فيقول فى كتابه « الادارة فى التطبيق‎ Drucker اما بيتر دركر‎ 
المديرين‎ pes ان الادارة عضو له وظائف متعددة والذي ددر المشروع‎ « 
: وف كلماته يقول‎ ٠ » ويدير العمال والغمل‎ 
Management is a multi-purpose organ that manages a business and 
manages managers and manages workers and work. (4). 


(1) Brown: Organization of Management, P 11. 
(2) Koontz: The Principles of. Management. 
(3) Glover: Fundamenials of Professional Management. P 1. 


Drucker 
(4) Drucker : Tho Practice of Management. P. 17. 
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التنظيم 
J 5%‏ هنر ي dpb‏ ان التنظيم dal‏ المشروع > JS‏ ما ساعد على 
تأدمة وظيفته » مثل المواد الاولية والعدد » ورأس المال »> والمستخدمين > 
وتقتضى وظيفة التنظيم من المديرين » اقامة العلاقات بين الاشخاص بعضهم 
ببعض وبين الاشياء بعضها ببعض ٠‏ وهذه هى كلماته : 
To organize a business is to provide it with everything useful to its furc-‏ 
tioning: raw materials, tools, capital, personnel. (1)‏ 


ويقول شيلدون : « ان التنظيم عملية او مرخلة تجمع بين العمل الذي 
يجب على الافراد او المجموعات القيام به » مع المكنات او القدرات اللازمة 
لتنفيذه من اجل إن تعطى الواجبات بهذا الشكل » احسن الطرق للتطبيق 
الايجابي الكفء المتناسق المنظم 54 وهو فى کلماته قول 5 
Organization is the process of so combining the work which individuals‏ 
or groups have to perform with the faculties necessary for its execution that‏ 
the duties, so formed, provide the best channels for the efficient, systemat‘c‏ 
positive, and co-ordinated application of the available effort. (2)‏ 
ويقول ol Simon Opel‏ » التنظيم انماط سلوكية اساسية 


: وهذه كلماته بالحرف الواحد‎ ٠ » لتحقيق التعقل الانسانى‎ 
Organization may be defined as behavior patterns which are fundamental 
to the achievement of human rationality. (3) 


فى سبيل الوصول الى الهدف ٠‏ 


«Organization is the determination and assignment of duties to people 
to achieve objective,. 


(vet ص‎ ۱٩۰۸ شهر اكتوبر سنه‎ )Journal of Marketing Jı مجلة التو‎ Sy 
: كتب احد رواد الفكر الاداري حول تعريف التنظيم فقال‎ 
ففيه يتين الفرق بين‎ ٠ التنظيم هيكل سين العلاقات بين الافراد‎ « 
: » المسؤولية والمركز والدور‎ dob الافراد من‎ 


(1) Fayol: Industrial and General Management. P 53 
(2) Sheldea: The Philosophy of Management. P 32 
(3) Simon : Adiulalatrative Behavior. P. 102. 
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«Organization is a system of structured interpersonal relations. Indivi- 
duals are differentiated in terms of authority, status, and roles. 
وزميله: ان «التنظيم هو تحديد السلطات والعلاقات‎ GS ويقول‎ 
بين مختلف‎ » LAT, بينها > بقصد تحديد التنسيق الهيكلى » افقيا كان او‎ 
وفيما‎ ٠ » المناصب التي اسندت اليها الواجبات لتحقيق اهداف المشروع‎ 

بلى قولهما GUL‏ الواردة بها : 

Organization is .. regarded as the establishment of authority relation: 

ships, with provisions for structural coordination both vertically and hort- 


zontally, between positions to which have been assigned specialized tasks 
required for the achievement of enterprise objectives. (1) 


عن تلك المجموعة من المبادىء والقواعد التي وضعت بمعرفة المديرين كتوجيه 

وضبط للفكر والعمل التنظيمى © 3 وق كلماته بالحرف الواحد يقول : 

The policy is basically a statement, either expressed or implied, of 

those principles and rules that are set up by executive leadership as guides 
and constraints for the organization thought and action. (2). 

ويقول جلوفر « ان السياسة مبدأ مرشد سبق اقراره ‏ مبني على 

الاهداف ‏ وهو الذى يحكم أعمال المشروع ويمكن منه +L!‏ التعليمات 

الاساسية للتصرف € »م وهذه هى كلماته : 

Policy is an established guiding canon (a principle accepted as true 

fundamental, in conformity with good usage) premised on objective, devised 

to govern the activities of business enterprise and from which the basic 
precepts (instruction as a rule of conduct) are derived. (3) 


اما كوتتز فيقول « ان السياسات عبارة عن خطط ٠‏ انها جمل عامة او 
مفاهيم ترشد وتقيد تفكير المرؤوسين فى المشروع او فى احد اقسامه » ٠‏ 
وى كلماته يقول : 
Em Koonta & O'Donnell: Principles of Management, P. 63.‏ 


(2) Davis, Fundamentala of Top Management, P. 6 
(3) Glover, The Fundamentals of Professional Managemont P. 57. 
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Polictes are plans. They are general statements or understandings which 
guide or channel the thinking and action of subordinates in an enterprise Or 
one of its departments. (1) 


اما ميئارد فيقول : « ان السياسة تشمل عدة خطوات من العمل سابق 
حد كير فى الظروف » " ء وهو فى هذا يقول : 
Policy constitutes definite courses of action predetermined for the pur-‏ 


pose of securing uniformity of procedure so long as substantially similar 
conditions exist. 


. " » تحكم استخدام مصادر المنشأة فى الوصول الى اهدافها‎ 
A policy is a set of working rules governing the use of the resources of 
the firm in gaining the firms objectives. 


ويقول AS‏ ولازر : « السياسة مجموعة القواعد الموضوعة على 


بقول الدرسون : « ان الاجراءات طريقة موصوفة سلفا عن كيفية تنفيذ 
اعمال روتينية »© وف كلماته : 
A procedure is a prescribed method for handling routine transactions. (5)‏ 
وقول دافيز : « ان الاجراءات هى علاقة بين وظائف مكملة تقررت 
كأساس لتنفيد مشروع معين ) ٠‏ 
A relationship of complementary functions that is set up as a basis for‏ 
the execution of a project.‏ 


(1) Koontz, The Principles of Management, P. 493. 

(2) Maynard, Principles of Marketing, P. 555. 

43) Alderson, Marketing Behavior & Executive Action, P. 444, 
(4) Kelly & Lazer : Managerial Marketing. P. 375 

{4%} Alderson, PL 418 
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ويشرح دافيز الوظائف المتكاملة بانها تلك التي يجب ان تؤدي فى وقت 
واحد او فى حلقات متتابعة » فى شكل محدد ‏ والتي من شأنها ان تسمل 
الحصول تدريحيا على اهداف المشروع » )© 

اما كوتتز فيقول : « ان الاجراءات تشمل محموعة مختارة من خطوان 
العمل التى تطبق ف الاعمال المستقبلة ‏ انها تفصل بشكل محدد الطريقة 
التي يتم بها تنفيذ اي نشاط » ٠‏ 


They detail the exact manner in which a certain activity must be 
accomplished. (2) 


البرامسج 


عرف pS‏ وزميله البرامج بانها :2 مجموعة معقدة من السياسات 
والاجراءات المعتمدة برأس الال اللازم وميزانيات التشغيل موضوعة لبدء 
سلسلة من الاعمال € » 
Programs are a complex of policies and procedures ordinarily supported‏ 


by necessary capital and operational budgets and designed to put into effect 
a course of action. (3) 


السئولية 


تقول unwiek bso!‏ أن « المسئولية هى محاسبة الفرد عن 
القيام بالواجبات » ٠‏ وهذه هي كلماته : 1 
Responsibility is the accountability for the performance of duties. (4)‏ 
ويعرف chy pl‏ الواجبات بانها الاعمال التي يجب على الفرد ان بقوم 
بها بحكم كونه عضوا فى المنظمة ٠‏ 
Duties are the activities which the individual ts required to perform by‏ 
virtue of his membership in the organization. P. 41‏ 


(1) Davis, The Fundamentals of Top 2582886110216. P. 744. 
(2) Koonts. Principles of Management, DP. 459. 


(3) Ibid. 43% 
(4) Urwick, Elements of Administration, PF. 41. 
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تصرفات الفرد ف حالة وجود ole,‏ متعارضة » ٠.‏ وحسب تصیره الانجليزى: 
Is the power of 2 particular private code of morals to control the conduct‏ 
of the individual in the presence of strong contrary desires or impulses.‏ 


اما براون فيقول : « ان المسؤولية هى ذلك الجزء من الادارة الذى 
Responsibility is that part in administration which is assigned to a par-‏ 
ticular member of an enterprise.‏ 


ويعرف البعض المسئؤولية بأنها الالزام المفروض على مرؤوس قام 
المشرف عليه بتخصيص واجب — pli‏ بخدمة مطلوبة ٠‏ فالعنصر الاساسي 
فى المسؤولية هو الالزام ٠‏ وعلى هذا لا يمكن فى المسؤولية ان تفوض ٠‏ 


السلطة 


يعرف بارنارد السلطة : « بأنها الامر المميز فى الاتصال بالتنظيم الرسمي 
بحكم قبولها من شخص ف الهيكل التنظيمي والتي تحكم اعماله اللي 
شدمها « * وهذه هى كلماته : 
Authority is the character of a communication (order) in a formal or‏ 


ganization by virtue of which it Is accepted by a contributor to or meinber . 
of the organization a3 governing the action he contributes. (1) 


ويقول جلوفر : « ان السلطة هى الحق المخول لاتخاذ القرارات ولاعطاء 
الاوامر والتصرف ٠‏ فالسلطة محددة ales‏ ومطلقة ف حدود نطاق العما, 
gill‏ « وهذا هو اتعبيرد : 
Authority is the vested right to decide, command and act. It is deflmile,‏ 
determinative, and absolute within its delegated sphere of activity. (2)‏ 


11° Barnard, The Functiona of the Executive, P. 163. 


#2) Glover, Fundanentala of Professional Management, P. 150, 
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ويقول براون : « ان السلطة هى ذلك العنصر من المسؤولية الذي 
كل قوة التفيذ كنا يكن نهال ايها انها قرة أصدار الأوامر وف 
كلماته يول : 
That aspect of responsibility which represents its power of performance‏ 
has been called authority or the power to command. (1)‏ 


ويقول سايمون : « ان السلطة هي قوةاتخاذ القرارات التي تحكم اعمال 
الآخرين » ٠‏ 
Authority is the power to make decisions which guide the actions of‏ 
another. (2)‏ 
ويعتبر سايمون ان قبول الاقتراحات دون فحص مزایاها بسن ان 
تعشر سلطة ٠‏ 
ويقول كوتتز : « ان السلطة هي الحق الذي بواسطته يتمكن المشرفون 
من الحصول على امتثال المرؤوسين للقرارات » ٠‏ وهذه هی کلماته : 
Authority is the right by which superiors are able to require conformity‏ 
of subordinates to decisions. (3)‏ 


ويقول ايرويك : « ان السلطة هي الحق فى مطالبة الاخرين بالعمل » ٠‏ 

Authority is the right to require action of others. (4)‏ 
وتتفق كل هذه التعريفات فى ان السلطة هى حق اتخاذ القرارات التى 
تحكم تصرفات الاخرين ١ ١ ٠‏ 


القيادة 


يعرف BS‏ وزميله القيادة بأنها « القدرة على التأثير فى الاشخاص 
بواسطة الاتصال لتحقيق هدف « » وفيما Pa‏ التعبير الاصلى : 


(1) Brown, Organization of Industry. P. 61. 
(2) Simon, Administrative Behavior, P. 125 
(3) Koontz, Principles of Management, P. 47. 
(4) Urwtek, Elements of Adniinistration, PL 42. 
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«The ability to exert interpersonal influence, by means of communication, 
toward the achievement of a goal. , (1) 


ويعرف كيلى ولازر القيادة بأنها « عملية Sl‏ على نشاط مجموعات 
منظمة فى مهمة تحديدهم للاهداف والحصول عليها 6 + 
Leadership is the process of influencing activities of an organized group‏ 
in its tasks of goal setting and gool achieving. (2)‏ 
Sys‏ فوليت أن اقناع الناس بمتابعتك وندريبهم للعمل Clas‏ من 
مفاهيم القيادة ٠‏ وف كلماته بالحرف الواحد : 
To persuade people to follow you and to train to work with you are‏ 
conceptions of leadership. (3)‏ 
اما فيفر Primer‏ -وزميله فيقولان ان : « القيادة هى فن تنسيق 
للافراد والحماعات ورفع روحهم gall!‏ 4 للوصول الى اهداف محددة ٠‏ 
والقيادة تتعلق اساسا بمهارات شفوية وعقلية واجتماعية »؟ ٠‏ 
اما براون فيقول ان القيادة عملية سيكولوجية لتوجيه التابعين ٠‏ 
A psychological process for providing guidance for followers.‏ 


العلسم 


تقابلنا مشكلة تعريف العلم عندما يتساءل البعض : هل الادارة ele‏ 
او فن » حيث تختلف الاجابة باختلاف مفهوم العلم ٠‏ 
يقول فريدريك تايلور : « ان العلم هو معرفة مصنفة او مرتبة لموضوع 
ما » ٠‏ او كما يقول بالانجليزية : 
A Science is classified or organized knowledge of any kind. (5).‏ 
ويقول جلوفر  Glover‏ فى كتابه « اسس الادارة المهنية » : « ال 
العلم عبارة عن معرفة مكتسبة بناء على ملاحظة دقيقة وتفكير سليم والتي نم 
تكوينها وترتيبها بطريقة منطقية رشيدة » ٠‏ وهذه هي كلماته : 
Koonts, The Principles of Management, P. 429‏ )1( 
Kelloy & Lazer, Managorial Marketing P. 251.‏ )2( 
Follett, Dynandc Administration, P. 269‏ )3( 


(4) Pfiffner, Public Adhulnistration, 
Gh) ‘Taylor, Teatimony, P. 41. 
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Knowledge gained and verified by exact observation and correct thinking, 
which is methodically formulated and arranged in a rational system. (1). 
ان العلم هو اي مجموعة منظمة من‎ « : Davis ويقول دافيس‎ 
الحقائق والمبادىء والطرق التي تشرح ظواهر تؤدي الى اكتشاف الحقائق‎ 
وفيما يلي نص التعريف كما ورد فى كتايه:‎ ٠ » الاساسية وتفاعل قوانين عامة‎ 

Any classified body of fundamental facts, principles and techniques that 
explain certain basic phenomena, leads to the discovery of general truths and 


the operation of general laws. (2). 


ويعرف الدرسون Alderson‏ العلم فيقول : « العلم بحث منظلم 
لظاهرة طبيعية ٠‏ انه مجموعة من القوانين والعموميات والحقائق الوصفية 
وتتائج التجارب الهامة التي تؤكد هذه القوانين » ٠‏ فهو يقول بالانجليزية : 
Science is the orderly investigation of some class of natural phenomena.‏ 
The body of science consists of statements of laws or generalizations and of‏ 
the descriptivé facts and results of crucial experiments which sustain these‏ 
laws. (3)‏ 
من هذا نجد ان البعض يتواضع فى تعريف العلم بقوله ان العلم اي 
مجموعة من القوانين » والمبادىء ء وتنائج التجارب » التي تؤكد هذ 
القوانين ٠‏ ونحن نميل الى التعرنف الثاني نظرا لضرورة احتواء العلم على 


قوانن ومبادىء اساسية 3 


RAE TE EA IL TE ETE تا لطر‎ EEE EET TI CI OT LIE EL ALEC EISLER ELA انمه سه‎ 7 


(1) Glover, Fundamentals of Professional Management, P. I. 
(2) Davis, The Fundamentals of Top Management, P. 6. 
(3) Alderson: Marketing Behavior and Executive Action, P. 7. 


ميادىه الادارة م۲ 


الباب التاس Ae‏ 


مراجعة وتقيم الادارة 


الفرض من هذا الباب تصميم وايجاد ترمومتر حساس 
لقياس مدى فاعلية الادارة وكفايتها . ويتميز هذا الترمومتر 
بقدرته على قياس نقط الضعف ف ادارة اي مشروع كان » 
وذلك بصرف النظر عن النظام الاقتصادز, السائد . وكما 
سنرى فان هذا الترمومتر ماخوذ من Sole‏ الادارة موضوع 
هذا الكتاب » ولن يكون من اليسير الاجابة على الاسئلة الا 
من فهم وتفاعل مع ما ورد في الكتاب ٠‏ 


في مفهوم مراجعة وتقييم الادارة : 


بقصد بمراجعة وتقييم الادارة : ( الدراسة الانتقادية للنشاط الاداري 
باكمله في المشروع بقصد الكشف عن نقط الضعف فيه بفية احداث التحسينات 
قىل فوات الآوان )) ٠‏ 

من هذا التعريف نتضح ان مراجعة وتقييم الادارة عملية نقد ld‏ 
للادارة ونشاطها » وهي تشمل جميع اوجه النشاط الاداري ولیس جزءا مله » 
كما انها دراسة تهدف الى اكتشاف LS‏ الضعف فى الادارة بغية تقويتها 
والتغلب على اسباب الضعف ف الوقت المناسب ٠‏ ولا كانت طبيعة النشاط 
الاداري متداخل ومتشابك بعضه مع بعض . فاذا امكن معرفة وجوه الضعف 
فى هذه السلسلة المتصلة من الاعمال الادارية . فانه يكون من السهل احداث 
التحسينات قبل ان يستفحل الامر وبصبح العلاج صعبا او مستحيلا ٠‏ 


0 


vy =‏ 
من يقوم بمراجعة وتقييم الادارة ؟ 

المفروض ان الرئيس الاداري الاعلى فى المشروع هو الذي يقوم 
بمراجعة وتقييم الادارة لانه هو المسئول الاول وصاحب السلطة العليا فى 
المشروع ٠‏ فالادارة العليا » اذا » هي التي تقوم ( ويجب ان تقوم ) بالمراجمة 
والتقييم ٠‏ فاذا كانت عملية تقييم الادارة كبيرة ومعقدة , فانه غالبا ما يقوم 
بعملية المراجمة والتقييم لجنة خاصة برئاسة pall‏ العام ٠‏ وفى كثير من 
الحالات يتم الاستعانة بخبراء الادارة ( مكاتب الاستشارة ) ٠‏ هذا ونعتقد ان 
الاستعانة بالخبراء الخارجيين ( عن المشروع ) غالبا ما يظهر نواحي ضعيمة 
لا بكون من السهل التعرف عليها لو ترك التقييم لاشحاص المشروع ذاته _ 
ذلك ان الشخص الخارجي ينظر الى الامور فى اطار اوسع من ذلك SLAY!‏ 
الذي بعيش فيه الاداري الذي غالبا ما تسيطر عليه اللامور اليومية 
والانفعالات اللاشعورية المتصلة بالعمل ٠‏ ولا يقصد من هذا ترك عملية 
المراجعة والتقييم كلها للشخص الخارجي » فهو يحتاج الى معرفة بواطن 
الامور والمشاكل الحقيقية » وهو ما بحصل عليه من اعضاء الهيئة الادارية ٠‏ 
وبدون التعاون بينهما تصعب عملية التقييم وقد لا تحقق الغرض منها ٠‏ 


متى يتم مراجعة وتقييم الادارة ؟ 

ليس هناك قاعدة عامة عن الموعد الذي نتم فيه تقييم الادارة » فلكل 
مشروع ظروفه الخاصة ٠‏ ففي حالات التوسع او النمو السريع ~ مثلا أ 
يكون من الضروري القيام بعملية التقييم فى فترات قصيرة وبصفة دوريه وقد 
يكون من المفضل التركيز على ذلك الحزء الذي تحدث فيه التغيرات ٠‏ وبعد 
القيام بسلسلة متصلة من عمليات التقييم يمكن توجيه النظر الى الميادين 
الني تتنطلب نحسينات + ونحن نرى انه من المفضل القيام بعملية التقييم الشامل 
للادارة سنويا او كل سنتين على الاكثر حتى يمكن اكتشاف نقط الضعف 
قبل استفحالها ٠‏ 
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كيف يتم مراجعة وتقييم الادارة ؟ 
بحاول الباحث ( القائم بعملية المراجعة والتقييم ) وضع عدد كبير من 
الاسئلة تكون بمثابة معابير او مقاييس لقياس فعلية الادارة وكمايتها 
والكشف عن نقط الضعف » ثم يسعى الى الاجابة على هذه الاسئلة مسن 
واقع الحقائق التي يحصل عليها © وعملية وضع الاسئلة هذه والاجابة عليها 
من اصعب الامور واعقدها حتى بالنسية للانسان المتخصص ٠»‏ فهي تتطلب 
مجهودا 53 b‏ وعصبيا غير محدودين Na ٠‏ رأ ان نضع قائمة باسئلة 
سکن باستخدامها معرفة نقط الضعف ونقط القوة تمهيدا لاحداث 
التحسينات ٠‏ وقد قمنا بصياغة هذه الاسئله من واقع المبادىء التى عرضناها 
فى هذا الكتاب » ولن يكون من الصعب لكل من فهم المبادىء وتفاعل معها 
درجة الضعف بالنسبة لكل امر من الامور الواردة بكشف التحليل ٠‏ 
اساسية حيث تقسم كل مجموعة الى اسئلة فرعية ٠‏ وقد راعينا ى وضع هذا 
النموذج ‏ كما سبق ان ذكرنا ‏ الاستفادة الكاملة من مبادىء الادارة التى 
اوردناها فى كتانا هذا + وكما نلاحظ فى النموذج فهناك عدة خانات امام كل 
سوال : 
الخانة ج + ترمز الى جيد جدا حينما يكون النشاط الاداري على 
احسن حال ٠‏ 
الخانة + ترمز الى جيد وذلك ف الحالة التي يسكن ادخال 
التحسينات ولكنها لا تعثير مصدر خطر ٠‏ 
الخانة م ترمز الى مقبول وذلك فى الحالات التي تنطلب ادخال 
التحسيئات واحيانا تكون مصدر المشكلات ٠‏ 
الخانة ض ترمز الى ضعيف وذلك ف الحالات التي تكو نمصدر خطر 
بسكن تداركه٠‏ 


۳۷ — 


الخانة ض < ترمز الى ضعيف جدا وذلك فى الحالات التى تكون 
مصدر خطر ولا سكن تداركه فى ظل الظروف 
الحاليةء٠‏ 


ويقوم الباحث بالاجابة على الوّال في احد الخانات حسب درحة القوة 
والضعف للموضوع الذي يتعرض له السؤال ولبس بنعم او لا ٠‏ 

وعد الانتهاء من الاجابة على هذه الاسئلة فى الخانات المخصصة فان 
نقط الضعف تظهر بسرعةء ويمكن الحكم _حينئذ_ على ضعف او قوة الادارة 
واسباب الضعف والقوة ٠‏ وتأتي الخطوة الثانية وهى ادخال التحسينات ٠‏ ش 

وف الصفحة التالية كشف مراجعة وتقييم النشاط الاداري الكلي 
للمشروع وبه مله سوال we‏ 


ج حقوال التاليف محفوظة للمؤلف دلا بجوز اعادة طبع هذا الكشف او ope‏ مله دون موافغة 
Qube‏ من المؤلف . 
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كشف مراجعة وتقييم النشاط الاداري الكلي للمشروع 


الخانة > ج ى رجيد جدا ) : على احسسن حال ٠‏ 
الخائة > بس (حيد ) ١‏ يمكن ادخال التحسيئات ولا يمتبر مصدر 


تم بمعرفة اب کځطره 

“tall 7‏ م - ( مقبول ) : بتطلب التحسينات واحيانا sie‏ 
في اتوم" EF E‏ 

أعتمد pues‏ فة ............... الخانة ض ب ز ضمیف ) : ممدر خطر Sry‏ تذاركه . 


الخانة ض < ى ( ضميف جدا ) : مصفر خطر ولا يمكن تداركه في ظل 
Gy fat‏ الحالية . 


> wl pl > [>> اسئلة استراتيجية‎ 


الوظيفة الاقتصادية الاجتماعية للمشروع : 


بتم الاجابة على الاسثلة في هذه المجموعة بعد الاجابة على جميع 
الاسئلة الاخرى . فهذه UY‏ في الواقم ملخص عملية المراجمة 
والتقييم . 


السؤال الاول : هل تحقق الادارة الاستخدام الامثل لكل العناصر 
المادية والبشرية ؟ 


السؤال الثاني : هل تحقق الادارة الاشباع الامثل للحاجسات 
والرغبات الانسانية داخل المشروع وخارجه ؟ 


وبممنئى آخر ما هي الصورة الذهنية للمشروع عند : 


١‏ = الماملين فيه من موظفين وعمال ؟ 

۲ س aes‏ والمستهلكين لسلفه وخدماته ؟ 
۴ ل موردية والمتعاملين ممه ؟ 

٤‏ - اصحاب راس الال ؟ 

ه ‏ الحكومة والاجهزة الحكومية المختلفة ؟ 
5 ل المجتمع بصفة مامة ؟ 


مادء الادارة ' الهراري 


ديات 


اسئلة استر اليجبة 


اهداف المشروع 


!| هل تمتبر الاهداف النهايه القصوى الممكن الوصول اليها ؟ 

؟ ‏ هل الاهداف عملية ممكن الوصول Ul!‏ ؟ 

٣‏ هل الاهداف قابلة للقياس ؟ 

) - هل ترتبط الاهداف باهداف الماملين بالمشروع ؟ 

ه ‏ هل ترتبط الاهداف بالقيم الاجتماعية والاخلافية السائدة ؟ 

— هل ترتبط الاهداف باهداف الدولة ؟ 

- هل تفطي الاهداف معظم الميادين ؟ 

- هل ترتبط اهداف الادارات بمضها ببعض في سيل تحقيق 
اهداف المشروع ؟ 

1 هل الاهداف واضحة وصريحة ومغهومة من جميع العاملين في 

المشروع ؟ 


> < aA 


سياسات المشروع > 


٠‏ ل هلتتمشى السياسات التي تكونت مع الاهداف الموضوعة ؟ 

١١‏ — هل تم وضع سياسات لكل الشساكل ذات الطبيمة المتكررة ؟ 

ot‏ هل تغطى السياسات كل نشاطات المشروع ؟ 

1 - هل ترتبط سياسات المشروع نسيالة الدولة وقوانينها 
ولوالحها ؟ 

١‏ - هل ترتبط COLL‏ المشروع نمضها تعض ؟ 

٠١‏ هل تقوم الادارة العليا BNL‏ سياسات كان الواجب على 
الادارة الو سعطى )3 last‏ 0 

١‏ اها هي السرعة التي بتم بها تبي السباسات الموضومة ؟ 


۷ ب هل OLLI!‏ الموضوهة dm wy nots‏ ومفهومة مسن 


العاملين في المشروع ؟ 


ool wi : مادنيى, الاداره‎ 


الاجراءات : 
1A‏ — هل هناك اجراءات ممتمدة لكل الاممال ذات الطابع المتكرر 9 
۹ - هلالاجراءات الممتمدة ممقدة ؟ 

٠‏ — هل ترتيط الاجراءات بمدد pS‏ من المستويات الادارية ؟ 
(tee — ١‏ الاجراءات مع اهداف المشروع وسياساته ؟ 


۲ — هل الاجراءات واضحة وصربحة ومفهرمة من arr‏ العاملين 


التنبؤۇ : 
۴ هل تقوم الادارة بالتنبوٌ بالحالات والظروف التي سيقابلها 
الشروع بالنسبة لكل الامور 1 


1 هل يتم تسجيل جميع افتراضات التنبؤ في شكل ميزانيات 
تعديرية 1 


1 هل يقوم المشروع بالتنبؤ بصفة دورية‎ ~ ٠ 
1 هل بتم الوصول الى افتراضات التنبؤ بطربقة علمية‎ "5 
١ مع الوقائع الفملية‎ Sl الى اي مدى تنطبق افتراضات‎ ~ TY 


البرامج الزمنية : 
TA‏ — هل تسجل كل الممليات المطلوب القيام بها بشكل برامج 
زمنية توضح وقت البدء ووقت الانتهاه بالنسسبة لكل عملية ؟ 
١‏ سا هل تحدد البرامج الزمنبة الموضومة لاول مرة المسلولين هن 
مخعلف العمليات الواردة بها ؟ 


1 


= هل لمتبر البرامج الزمنية بمثابة خطة بسي هليها كل الماملين 
في‌المشروع أم انها مجرد ولبقة من ولالق التخطيط ؟ 
وضع الخطط : 


: هليتوافر في الخطط الموضوعة‎ - ١ 
الوحدة ؟‎ 


لس الاسستمرار ؟ | | 


مادیء الادارة : الوراري 


rr‏ هل تثمل الخطط الموضوعة ملخصا للاهداف والسياسات 
والبرامج الزمنيية والاحتياجات المادية والبشرية وتوضسح 
المسثولين عن تنقيذها والاشراف عليها ؟ 

$ الى اي مدى يتم الامتماد على الحقائق في وضع الخطط‎ ٠ 

5 — هل يساهم الاداريون في وضع الخطط التي تتملق باعمالهم ؟ 
— هل هناك تخطيط طويل المدى بالاضافة الى التخطيط القصر 
المدى 1 

٣١‏ — عند وضع الخطط هل Fane dd‏ تقسيم الممل والتخصص ؟ 

۷ — هل deh‏ في الاعتبار ب عند وضع الخطط ‏ الامبال التي 
بقوم بها ( او التي لايقوم بها ) المنافسون الاخرون ؟ 


YA‏ — هل يمرف الاداريون ‏ على اختلاف مستوياتهم مبادىء 
التخطيط ؟ 


1 — هل برتبط التخطيط ب ° 


تصميم الهيكل التنظيمي : 
:مهل مار يع ا مين اسائن الوظائف ( الاممال 
0000 
الاهداف مم الاهداف الاساسية للمشروع 5 


؟؟ - هل ( تم ) بتم تجميع اوجه النششاط المتشابية في المشروع في 


1 ١ 210 5 1 reece وحدة أداربة‎ 


مبادىء الادارة : الهواري 


v4 =‏ - 
اسئلة استراتبجية 


؟: ‏ هل كان في الاعتبار ‏ عند تصمبه الهيكل التنظيمي  IPN‏ 
الانية : 


الاستفادة من التخصص 1 
الحصول على التنسيق 15 
ses!‏ الاهتمام pul‏ للمم( الهام 1 
_المساهمة في الرقابة ؟ 
خفض ASUS‏ ؟ 
fe |‏ م هل روعي ال عند 2 تجميع اوجه be!‏ 3 وحدات ادار ر رة 
حجم المشروع وعدد السلع والمناطق الجغرافية ونوع المملاء 
والوقت fee. ge!‏ 
ه) ‏ هل تتكافىء السلطة مع المسلولية في كل منصب من المناصب 
الادارية ؟ 
£1 — هل يزيد عدد المرؤوسين LJ‏ رئيس عن i‏ اشخاص 
وبعبارة اخرى هل نطاق الاشراف بالنبة لكل رئيس معقول 5 
وبطريقة اخرى الى اي مدى تأخذ ادارة المشروع بمبدأً وحدة 
الرئاسة ؟ 
fA‏ — هل تخد معظم القرارات واهمها فيالمستويات الادارية Rad)‏ 
5 هل تفوض del!‏ الى المستوبات الادارية الاتل كلما امكن 
ذلك 1 
o-‏ — هل تمتبر المستويات الادارية الموجودة كثيرة 1 
اه هل يمرف كل شخص في الهيكل الاداري واجباله ومسشولياته 
وسلطاته وعلاقاته مع فيره هلى وجه التحديد ؟ 
JS! omen] J» — of‏ التنظيمي eu}‏ بمقابلة wal ol ad!‏ 
تحدث داخل المشروع وخارجه دون الحاجة الى احداث 
OS‏ جوهرية في المناصب الادارية المختلفة 1 
of‏ ب هل هناك تضارب واحتكالد بين NS)‏ الجهاز الاداري ؟ 
ot‏ - هل بتلاهم حجم التنظيم وطبيمته مع نوع العمل ومع كمينة 


ومع طربقته ومع الظروف الاقتصادية والاجتمامية gl‏ بميش 
فبها المدروع ؟ 


—Them 


هه هل يتم تعيين الاداريين oly‏ على مطابقة كفاءاتهم بما هو وارد 
في مواصفات شاغلي المناصب الادارية ام بناء على الرغية 
الشخصية للرئيس الاملى ؟ 

1 هل يتم التنبؤ بالمناصب الادارية التي ستخلوا في المستقبل 
القريب ؟ وهل بتم الاستمداد لها بتعيين وتدريب صف ثان ؟ 

لاه هل تتمارض الملاقات غير الرسمية داخل المشروع مع العلاقات 
الرسمية المنصوص عليها في وثائق التنظيم ؟ 

مه ل هل تختلف المادات والتقاليد التي بؤمن بها الاداريون في 
المسستويات السفلى عن المادات والتقاليد التي تؤمن بها الادارة 
المليا ؟ 

هل هناك خرائط تنظيمية تصور خطوط السلطة والمسثولية 
ومختلف الملاقات ؟ وهل يمرفها الجميع ؟ 

٠‏ هل يعرف المديرون ‏ على اختلاف مستوياتهم ل مبادیء 


التنظيم ؟ 


الماملين با لمشروع ؟ 
71 - هل انتماض شبكة الاتصال مع التسلل الرئاسي ؟ 
6" هل الاتصالات بين الرؤساء كافية وسليمة 1 
والى الرؤساء ٠ام‏ بحجز جزه كب منها ؟ 
6 هل تسيطر الامرر الخامة على محتوبات الاتصال الشغوى 
او الكتابي ؟ 
11 - هل يحاول الاداريون تير انجاهات الوظفين والممال بقوة 
المناقشة ام بطريق فير ple‏ نسببا ؟ 
1517 هل تحري كل fee J!‏ — بين مختلف الافراد ل المسروع 55 
معلرمات حديدة dene‏ احداث تمي ؟ 


OO AE NNER n INE SO وعم‎ 


-YTA\~ 


| اسئلة استرانيجية + < | + | م| rete‏ 


4 عل GE‏ الاداريون ثقة زائدة عن الحد بممرفة شمور الاخرين 1 

4 هل ينصت الاداريون الى ما يقال اثناء المناقئة ام انهم لا 
يتركون فرصة الكلام للاخرين ؟ 

۷٠‏ هل يقوم الروّساء الاداريون باعطاء اوامر في الحالات التي 
يتطلب الامر منهم الطلب برفق ؟ 


القيادة والتعاون الاختياري : 

١/ا ‏ هل تتوافر كل Clin‏ القيادة في كل الرؤساء الاداربين 1 

1 هل هناك علاقة القائد بتابميه بين كل الرؤساء والمرؤوسين‎ — VI 

YT‏ هل يسعى المرؤوسون الى الحصول على قادة غير رؤسالهم ؟ 

۲ - هل بشعر افراد المشروع بروح التعاون هن جانبهم ام ان 
تماونهم اجباري خوفا من المقاب 1 

Yo‏ — هل pee‏ الرؤساء مرؤسيهم ويقدرون ظروقهم ریساندونهم 
ويقدمون لهم الممونة والنصيحة في حالات المصائب والمشكلات ؟ 

YI‏ ب هل Jp‏ المرؤوسين مع الرؤساء في أصدار القرارات التي 
تتملق باعمالهم 1 

WV‏ هل يمتمد الرؤساء على سلطتهم الرسمية باصدار الاوامسر 
ام pod‏ استمداد للتفاهم 1 

VA‏ — هل يقوم الرؤساء بالاشراف المتدل على مرؤوسيهم ؟ 

VN‏ - هل بمتمد الرؤساه على المنطق والحقائق وليس على الحدس 
والتخمين ؟ 

م = هل بتهرب الرؤساء من المسلولية بالقالها على مرؤوسيهم ؟ 

الم هل نحيز الرؤساء 3 ف اراتهم ١‏ تحير ديني او سباسي او 
طبقي ٠...‏ ؟ 

AT‏ = هل يركز الاداريوس اهتمامهم هلى الترقية السريمة على حساب 
متهم الحالي 5 

۲۳ ۔ هل بنظر الاداريون نظرہ ضيقة للامور ويركرون هلى الدفائق 
المسبلبة Wd,‏ يعقدون الاطار الحم للمرصوع ؟ 


esol.‏ الادارة : الهواري 


- PAY - 


4م هل يهمل الرؤساء الاداريون حياتهم الخاصة 5 


هم هل بشعر الرؤساء برغبة خفية cet‏ مهنتهم 1 


At‏ - هل oy,‏ الرؤساء الاداريون بانه من الضروري أرشاد 
المرؤوسين وتوجيههم وابداء التصح لهم وتمليمهم وتثريبهم 
ورقع روحهم المنوية ام انهم بكتفون بتحديد مسئولية 
مرؤوسيهم ؟ 

AV‏ — هل تسود طاعة المرؤوسين لرؤسائهم في المشروع 6 ام ان 
العلاقة السائدة علاقة عداء او عدم اكتراث 1 


هم هل يعرف كل الرؤساء agate‏ الاتصال والقيادة وتنمية 
التماون الاختياري ؟ 


العاير الرقابية : 
م هل هناك معاي رقابية كافية لقياس درجة استخدام : 
١‏ المواد 1 
ب اللات 1 
+ الاموال ؟ 
د الوقت ؟ 
ه س المجهردات 1 
٠‏ . هل هناك ple‏ رقابية كافية لقياس مستوى الصورة الذهنية 
للمشروع عند : 
T‏ — موظفيه وعماله ؟ 
ب ب مستهلكيه ومملائه ؟ 
ج ‏ مورديه5 
د ب اصسحاب رؤوس الاموال 1 ا 
ه ‏ الهيئات الحكومية ؟ 
ول المجتمع بصفة عامة ؟ 
١‏ هل هناك ple‏ رقابية Gls‏ كل نشاطات المشروع ؟ | 
| | ا 
| | 


JN» هل لستخدم الميرانيات التقديرية لكل الادارات‎ _ At 
الامور ؟‎ 


1 


eae CERI aaa REE AE 


mm 


esse.‏ الآدارة + الهو ار ر 


قياس الاداء : 


- هل تصور التقارير الانحرافات ام انها تشمل كل شيء 1 

— هل تظهر التقارير امكنة الضغط والخطر وامكنة القرة 
والمسشولج اعن هذا وذاك + 

س هل يتوافر في التقارير المقدمة للادارة المليا البساطلة 
والوضوح والاختصار وامكان معرقة محتوياتها بسرعه ؟ 

= هل تصتير الاتحرافات بين ما تم وبين ما يجب اتمامه - 
بالنية لكل الامور كبيرة دائما ؟ 


- هل يتم معرفة الانحرافات واسبابها Yoh‏ باول ؟ 


الرقابة الكلية على للشروع : 


الاهداف 1 

_ السيائفت ؟ 

— الاجراءات 1 

الميزانيات التعديرية 1 
البرامج الزمنية ؟ 
الميكل التنظيمي ؟ 
الهيلة الادارية ؟ 

شسبكة الاتمدالات 5 

- الملاقة بين الرؤساء والمرؤوسين ١‏ 
will ٠‏ الرقابية 5 

١‏ ب قياس الآداه ؟ 

If‏ — الانحرافات واسبابها ؟ 


(of 
2 > € Hom tt س‎ 
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هل pare‏ قياس الآداء على اللملاحفلة المباشرة 1 


— هل تحوي التقارير النقط الاستراتيجية فقط $ 


11 


۹۷ 


: هل هناك رقابة على‎ ٠ 


- YAO - 


ا مر لجع 


للاسنفادة AU)‏ من قائمه المراجع راينا تفسيمها الى 
تلاتة اقسام : 

القسم الاول : مراجع dole‏ للكتاب في مجموعه + 

القسم الثاني : مراجع خاصة كل باب على حده ٠‏ 

القسسم الثالت : قراء'ت بالعربية في الادارة ٠‏ 


القسم الاول : مراجع عامة للكتاب ف مجموعه 
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New York: Mc Graw - Hill Bcok Co Inc 


Barnard, C. 1. The Functions of the Executive. 
Cambridge: Harvard University Press. 


Bowen, H., Social Rexpowsibilities of the Business Man. 
New York: Harper & Bros., . 


Brown, Alvin, Organization of Industry. 
New York: Prentice - Hall. 


Brownrigg, William, The Human Enterprise Process and its Administration. 
Alabaina: University of Alabama Press, 


Burnhant, dames, The Managerial Revolutlon. 
Bloomington: Indiana University, Press 
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YAN 


Dale, Ernest, The Great Organizers. 
New York: Mc Graw - Hill Book Co. Inc. 


Duvis, Ralph C., The Fundamentals of Top Management. 
New York: Harper & Bros. ? 


Dean, J. Managerial Economics. 
New York: Prentice - Hall, ~ 


Dimock, Marshall E. The Executive in Actlon. 
New York : Harper & Bros., ~ 


Drucker, P., The Landmarks of Tomorrow. 
New York: Harper & Bros., 7 


seewenese-----------, The New Society. 
New York: Harper 22 


- مامت م مه عه مم مه‎ , The Practice of Management. 
New York: Harper & Bros.. 


oi 


Eells, R. and Walton, C., Conceptual Foundations of Business, An Outline of 
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Illinois: Richard Irwin, Inc. 


Fayol, Henri, General and Industrial Management. 
London: Sir Isaac & Sons., 


Foliett, Mary Parker, Dynamic Administration. (Eds.,"H.C. Metcalf andL. Urwick 
New York: Harper & Bros., . 


Fucius, M. and Terry, G. Introduction to Business, 
Iltinois: Richard Irwin; Ine., . 


Gilbreth, Liillun Evelyn, Management tn the Home. 
New York, Dodd. Mead. . 


Glover, John G. Fundamentals of Professional Managenent 
New York : Republic, 


Ilatre, ML, Psychology tn Managenent, 
New York: Mc. Graw - Hill. 


Holden, 1": Fish, مل‎ cand Sintth It, Top Management Organization and Control. 
New York: Me Graw - THE Book Co, Tie... 
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Hurley, Morris, Business Administration. 
New Jersey: Prentice - Hall, Ine., . 


Koontz, Harold and O'Donnell, Cyril, Principles of Management. 


New York: Mc Graw - Hill Book Co., 5 
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New York: Mc Graw - Hill Book Co., Inc., 


Lesly, Philip. ed, Public Relations Handbook. Second Edition 
New Jersey : Prentice - Hall, Inc. 


Likert, Rensis. New Patterns of Management. 
New Jersey: Prentice - Hall, 


Lepawsky, Albert, Administration - The Art and Science of 
and Management. 
New York: Alfred A. Knopf, Inc., 


Maynard, H. B., Top Management Handbook. 
New York: Mc Graw - Hill Book Co., Inc. 


Me Farland, Dalton, Management Principles and Practices. 
New York: Macmillan, 


Organization 


Newman, William and Logan, James, Business Policies and Management. 


Cincinnati: South - Western Publishing Co., - 


Newman, William H. Administrative Action. 
New York: Prentice - Hall, 


Newman, W. and Summer, C., The Process of Management: Behavior and 


Practice. 
New Jersey : Prentice - Hall. 


Niles, Mary Cushing, The Exsence of Management. 
New York: Harper and Brothers, 1058. 


Randall, )'. B., The Folklore of Management. 
Boston: Little Brown and Co.. 


Nehumpeter, Joseph A, Theory of Keonomie Development. 
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PARA - 


Sheldon, Olivier, The Philosophy ]إن‎ 
London: Str Isaac Pitman & Sons., 


Simon, H. A., Administrative Behavior. 
New York: Macmillan Co., . 


Simon, H. A. Smithburg, D. W.; Thompson, V. A., Public Administration. 
New York: Alfred A. Knopf, Inc., : 


Society for Advancement of Management, Advanced Management. 
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Stephenson, H. (ed.) Handbook of Public Relations. 
New York: Mc Graw - Hill Book Co., 


Targets For Management; General Management Series No. 177. 
New York: American Management Association, 1955. 


Taylor, Frederick W. Scientific Management. 
New York: Harper & Bros. 


Testimony Before the House of Representatives.‏ رايس 


Tead, Ordway. The Art of Administration. 
New York: Mc Graw - Hil Book Co. 


Terry, George, Principles of Management. 
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SERRE 


@ ليست هذه القائمة سحلا وافيا لجميع الم لفات ولا عتہے اخپار نا لها نمييز1 مسن نلك 
الاي لم ارد فهي ب في etd‏ “الحب الموجودة تمحية ti eg‏ ونحقبة .ا 


للاسافادة اأثلى حاولا تربها مسب موتوخ الخصص وطفا للحروف الانجدية لؤلفيها . 


س 


خاتمة الكتاب 


حاولنا فى Ld‏ هذا اساهمة فى تقدم علم الادارة عرض مادلنه ف 
شكل صياغات مختصرة » وربط هذه المبادىء “بعضها ببعض بخيط اساسى 
واحد «القوانين الاساسية فى الادارة» > مستخدمين الافكار والاراء col‏ 
Ga‏ عليها الكثيرون من الفقهاء فى ظل اطار فلسفي مزدوج يجمع بين العقل 
والمادة » بين الفرد والمجتمع . بين المثالية والمادية ؛ وباصرار علمي عنيد لمعرقة 
حقيقة الظواهر والعلاقات بيني ٠‏ فاننا اغتمدنا على تدعيم "رانا بأفكار الفقهاء 
والنص الحرف لتعبيرهم ٠‏ كما تظهر فلسفتنا المزدوجة بالتركيز على النواحي 
الاقتصادية وانالية : وف تمس الوقت بالتركيز على الامور الانسانية 
والاجتماعية » سواء كانت الادارة فى ظل نظم الاعمال الحرة ( التي ترتكز 
حول حرية الفرد ) او فى نظم الاعمال المقيدة ( التي ترتكز حول مصلحة 
الجماعة ) + ولم يكن عرضنا لمبادىء الادارة بشكل نظري مجرد » وانماأ 
حاولنا تقريبها الى الاذهان بالشرح والتحليل والتطبيق لمختلف ميادين الاعمال 
والمجالات الحكومية وشبه الحكومية ايمانا منا بعمومية مبادىء الادارة ٠‏ 
ولذلك خرج هدا الكتاب وله الطابع العلمي الفلسفي والطابع العملي التطبيقي 
فى نفس الوقت ٠‏ 

والله ولي التوفيق ٠‏ 
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